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O projecto apresentado tem como alvo o estudo da realidade da produção 
numa empresa contextualizada. Trata-se da Gráfica Ideal de Águeda, uma 
Indústria Gráfica, onde o estudo é centrado na parte inicial do fabrico, isto é, o 
sector de Impressão a grande off-set, implicando também o conhecimento dos 
sectores antecedentes, que são o caso da Pré-Impressão e do Armazém, de 
onde provém a matéria-prima. 
É objectivo de qualquer indústria obter uma produção sem desperdícios, sejam 
eles de tempo ou de produto não conforme no curso de fabrico, e é centrado 
neste pressuposto que o projecto de investigação se desenvolveu, através da 
metodologia do ciclo PDCA. São analisadas as causas das paragens dos 
equipamentos e quais as não conformidades que acontecem no quotidiano da 
empresa, visto que os valores são significativos, acarretando grandes 
penalizações para a mesma, tanto ao nível de custos como da produtividade e 
qualidade de produto. 
A análise do problema levou à conclusão de que as principais causas de 
paragem do sector em estudo se centravam nos tempos de espera pela 
cartolina, e a várias avarias da máquina. Relativamente a produto não 
conforme, os defeitos mais frequentes eram as manchas de impressão, texto 
ilegível, desvio da cor-padrão, falhas e sujidade de impressão. Para que o 
problema fosse solucionado, ou pelo menos, melhorado em alguns aspectos, 
foram realizadas algumas reuniões com as partes envolvidas de modo a 
encontrar o motivo dessas mesmas não conformidade e posteriormente 
tentou-se actuar sobre as causas e atenuar as mesmas. 
Os problemas não foram eliminados, no entanto, devido à frequente 
sensibilização aos operadores para o cuidado relativo ao auto-controlo, 
notaram-se algumas melhorias relativamente aos tempos de espera de 




























This project aims at study the reality of production in a contextualized company. 
This is the Gráfica Ideal de Águeda, a Printing Industry, where the study is 
focused on the initial manufacture, ie, the sector of printing large offset, 
implying also the knowledge of the previous sectors, which are the case of Pre-
press and the Warehouse, from which the raw material comes. 
It is objective of any industry to get a production without waste, whether of time 
or product in progress, and it is centered in this premise that the research 
project was developed using the PDCA cycle methodology. It analyzes the 
causes of failure of equipment and the non-conformities that happen in the 
quotidian of the company, because values are significant, resulting in large 
penalties it, both in terms of costs and productivity and product quality.   
The analysis of the problem led to the conclusion that the main cause of 
stopping the machines focused on waiting times of cardboard, and various 
machine faults. For non-conforming product, the most relevant defects were 
common stains print garbled text, standard colour standard, failures, and dirty 
print. For the problem to be solved, or at least improved in some respects, 
there were some meetings with the parties involved in order to find the reasons 
for the same non-conforming and, then, tried to act on the causes and mitigate 
them.  
The problems were not eliminated; however, due to the frequent awareness of 
operators to care for the self-control, there have been some improvements in 
waiting times of cardboard and reduced occurrence of non-conforming product. 
 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 





Índice de Figuras ............................................................................................................... iii 
Índice de Tabelas ............................................................................................................... v 
Índice de Gráficos ............................................................................................................ vii 
I. Introdução ..............................................................................................................1 
I.1. Problema em Estudo e Metodologia de Resolução Proposta ....................................2 
I.2. Caracterização do local de estágio ............................................................................4 
I.3. Organização do relatório ..........................................................................................6 
II. Qualidade e Melhoria Contínua ..............................................................................8 
II.1. O conceito de Qualidade .........................................................................................8 
II.2. Perspectiva Histórica e Evolução do Conceito de Qualidade ..................................10 
II.3. Filosofias de gestão – Os Principais Gurus da Qualidade ........................................18 
II.4. Princípios da Gestão da Qualidade ........................................................................27 
II.5. Melhoria Contínua.................................................................................................29 
II.5.1. O Ciclo PDCA ...................................................................................................36 
II.6. As Sete Ferramentas Básicas da Qualidade ............................................................40 
II.6.1. Análise de Pareto ............................................................................................41 
II.6.2. Fluxogramas ...................................................................................................42 
II.6.3. Formulário de Recolha de Dados ....................................................................44 
II.6.4. Histograma .....................................................................................................45 
II.6.5. Diagrama de Dispersão ...................................................................................45 
II.6.6. Cartas de controlo ..........................................................................................46 
II.6.7. Diagrama de Causa-Efeito ...............................................................................48 
II.7. Ferramenta 5W2H .................................................................................................50 
III. Especificação do Problema em Estudo e Metodologia Proposta para a sua 
Resolução ........................................................................................................................53 
III. 1. Especificação do Problema ..................................................................................53 
III. 2. Descrição do Processo .........................................................................................54 
III. 3. Metodologia Proposta para a Resolução do Problema .........................................61 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- ii - 
 
IV. Análise e Tratamento dos Resultados ................................................................... 65 
V. Conclusões e Propostas de Trabalho Futuro ......................................................... 81 
V. 1. Principais Conclusões ........................................................................................... 81 
V. 2. Propostas de Trabalho Futuro .............................................................................. 82 
VI. Bibliografia ........................................................................................................... 83 
VII. Anexos ................................................................................................................. 85 
Anexo I – Historial da Gráfica Ideal de Águeda ............................................................. 85 
Anexo II - Organigrama da Gráfica Ideal ....................................................................... 87 
Anexo III – Política da Qualidade da Gráfica Ideal de Águeda ....................................... 88 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- iii - 
 
ÍNDICE DE FIGURAS 
Figura 1 – Sector de Impressão da Gráfica Ideal .................................................................3 
Figura 2 – Gráfica Ideal de Águeda – Indústrias Gráficas, SA ...............................................5 
Figura 3 - Fases evolutivas da Qualidade (Lopes & Capricho, 2007) ..................................10 
Figura 4 - Kaizen ...............................................................................................................30 
Figura 5 – O chapéu do Kaizen (Imai, 1986, p. 4) ..............................................................31 
Figura 6 – Aspectos fundamentais da melhoria contínua (Lírio, 2007) ..............................34 
Figura 7 – Ciclo de Deming (adaptado de Logothetis, 1992) .............................................36 
Figura 8 – Diagrama de Pareto .........................................................................................41 
Figura 9 – Fluxograma ......................................................................................................43 
Figura 10 – Tipos de carta de controlo (Fonte: Alvelos, Rosa & Loureiro, 2008) ................47 
Figura 11 – Exemplo de carta de controlo (Fonte: Saraiva & Orey, 1999) .........................47 
Figura 12 – Diagrama de Causa – Efeito (Fonte: Alvelos, Rosa & Loureiro, 2008) ..............49 
Figura 13 – Fluxograma do processo de impressão ..........................................................54 
Figura 14 - Componentes principais de uma impressora offset.........................................57 
Figura 15 – Mesa de marginação ......................................................................................58 
Figura 16 – Os três cilindros que formam a unidade de impressão ...................................59 
Figura 17 – Formulário de Recolha de dados do Sector de Impressão ..............................67 
Figura 18 – Diagrama de Causa-Efeito para o Produto com defeito em Curso de Fabrico  73 
Figura 19 – Diagrama de Causa-Efeito para os tempos de paragem da máquina ..............74 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- v - 
 
ÍNDICE DE TABELAS 
Tabela 1 – Defeitos e respectiva caracterização .................................................................4 
Tabela 2 – Os 14 Pontos de Deming (Deming, 1992) ........................................................19 
Tabela 3 – Matriz de Maturidade (Crosby, 1979) ..............................................................23 
Tabela 4 – Elementos-chave da filosofia do Dr. Ishikawa ..................................................24 
Tabela 5 – Diferentes abordagens ao Conceito de Qualidade (Garvin, 1988) ....................27 
Tabela 6- Oito Princípios da Gestão da Qualidade (NP EN ISO 9000:2005) .......................28 
Tabela 7 – Princípios básicos num processo de melhoria contínua (Oakland, 1995) .........33 
Tabela 8 – Ciclo de Solução de Problemas (Adaptado de Norton, 1999, citado por Schmidt, 
2004) ...............................................................................................................................37 
Tabela 9 – Sete Ferramentas Básicas da Qualidade ..........................................................40 
Tabela 10 – Tabela da ferramenta 5W2H .........................................................................51 
Tabela 11 - Formulário de Registo de não conformidades no sector de impressão relativos 
ao mês de outubro ...........................................................................................................68 
Tabela 12 - Categorias  de não conformidades e respectiva descrição ..............................69 
Tabela 13 - Plano de Acção para eliminar não conformidades do sector de impressão ....75 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- vii - 
 
ÍNDICE DE GRÁFICOS 
Gráfico 1 – Frequências das causas por mês .....................................................................70 
Gráfico 2 - Frequência das não conformidades por máquina de impressão ......................70 
Gráfico 3 – Quantidade de não conformidades por máquina, por categoria, por mês ......71 
Gráfico 4- Diagrama de Pareto das não conformidades num período de 5 meses (Outubro 
2008 - Fevereiro 2009) .....................................................................................................72 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- 1 - 
 
I. INTRODUÇÃO  
Actualmente, são inúmeras as empresas que se empenham em melhorar 
continuamente, procurando assim atingir um lugar seguro no mercado.  
O ter vontade e o querer melhorar continuamente é cada vez mais necessário, 
tanto em termos pessoais como profissionais, pelo que uma preocupação com a melhoria 
contínua constitui uma preocupação com a sobrevivência, pois contribui bastante para 
“manter viva” uma organização. Assim, preocupar-se em fazer melhor todos os dias 
tornou-se importante e necessário. No mundo empresarial é visível uma crescente 
atenção à optimização dos processos de fabrico e redução dos custos, pelo que o 
interesse das empresas na implementação de processos de melhoria contínua é cada vez 
maior, pois esta aparece como um item essencial para garantir o futuro da organização e 
também a satisfação das partes interessadas. 
No presente projecto está em causa a melhoria contínua numa organização, na 
qual se elaborou um estudo sobre um problema particular da mesma, onde o objectivo 
foi demonstrar como se pode recorrer às diferentes ferramentas e técnicas da qualidade 
para promover a melhoria contínua num sector que demonstrou não conformidades, ou 
seja, problemas de qualidade.  
Trata-se da Gráfica Ideal de Águeda, uma Indústria Gráfica cujos produtos vão dos 
formulários simples à mais sofisticada embalagem; do rótulo impresso ao catálogo de 
prestígio. 
 O estudo centrou-se na parte inicial do processo de fabrico, isto é, o sector 
Impressão a Grande Off-Set, implicando também o conhecimento dos sectores 
antecedentes, isto é, a Pré-Impressão e o Armazém, de onde provém a matéria-prima. 
É objectivo de qualquer indústria obter uma produção sem desperdícios, sejam 
eles de tempos ou de matérias-primas; foi este o pressuposto que esteve na base do 
projecto que aqui se descreve. São analisadas quais as causas das paragens dos 
equipamentos, e quais as causas de não conformidades em termos de produto em curso 
de fabrico, como é o caso das manchas de impressão, texto ilegível, o desvio da cor-
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padrão, as falhas e sujidade de impressão, que decorrem no quotidiano da empresa, uma 
vez que os valores são significativos, acarretando grandes penalizações para a mesma, 
tanto ao nível de custos como da produtividade e qualidade do produto. 
No presente trabalho foi aplicado o ciclo PDCA enquanto abordagem à resolução 
de problemas e procura de melhoria contínua. O problema em estudo foi analisado, 
foram estudadas soluções viáveis, avaliadas e seleccionadas as mesmas, procurando, por 
fim, implementá-las, quando possível, na Gráfica Ideal.  
São diversas as ordens de fabrico da empresa e também os desvios entre as 
previsões do tempo necessário para a produção dos produtos e os tempos reais 
alcançados. É necessário quantificar estes valores reais para assim se conseguir obter uma 
melhor percepção da realidade da Gráfica Ideal, procurando a sua melhoria contínua. 
Para tal, será necessário recorrer-se às sete Ferramentas Básicas da Qualidade. Estas 
ferramentas são de carácter importante numa organização quando o alvo de estudo é a 
melhoria contínua, uma vez que ajudam na identificação de causas de problemas e de 
possíveis soluções. 
 I.1. Problema em Estudo e Metodologia de Resolução Proposta 
Na Gráfica Ideal de Águeda, a melhoria contínua é alcançada através do 
tratamento e avaliação dos problemas (reclamações, não conformidades internas, 
problemas organizacionais e funcionais, etc.). Estes factores são vistos como 
oportunidades de melhoria e são abordados segundo a seguinte metodologia: 
 
1. Selecção do problema 
2. Definição do projecto de melhoria e equipa de trabalho 
3. Análise dos efeitos do problema 
4. Identificação da causa principal 
5. Determinação de soluções 
6. Implementação e controlo de acordo com o que foi implementado 
7. Avaliação de desempenho e eficácia das acções implementadas 
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É neste âmbito que o estudo de problema se vai desenrolar, relativamente ao 
sector de impressão grande off-set da empresa (ver Figura 1).  
 
A Gráfica Ideal tem vindo a deparar-se com um elevado número de não 
conformidades, de carácter relevante e significativo em termos de desperdícios, o que 
conduz a penalizações para a empresa ao nível da sua produtividade.  
As não conformidades caracterizam-se principalmente pela paragem frequente 
das máquinas e pelos defeitos em termos de produto em curso de fabrico.  
No que respeita ao primeiro factor, o tempo de paragem pode suceder 
fundamentalmente devido a dois acontecimentos: avarias da máquina que se devem a 
diferentes motivos, ou espera de matéria-prima. Relativamente ao tipo de defeitos, 
analisando o histórico de não conformidades do sector de impressão, os mais frequentes 
são os apresentados na Tabela 1. 
 
Tipo de defeito Caracterização 
Manchas de impressão 
Numa caixa, a mancha de impressão é caracterizada 
como o próprio nome indica, como uma mancha, isto é, 
como se a imagem estivesse distorcida. Este defeito, tal 
como todos os outros, quando acontece, pode afectar 
vários planos e sempre na mesma coordenada do plano. 
Figura 1 – Sector de Impressão da Gráfica Ideal  
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Desvio da cor-padrão 
Existe uma cor-padrão, aprovada pelo Cliente quando se 
elabora um novo produto. Os impressores têm na sua 
posse o plano com a cor-padrão. Por vezes, a cor 
impressa não corresponde à aprovada, pelo que se 
produz um produto não conforme. 
Sujidade de Impressão 
A sujidade de impressão é diferente da mancha de 
impressão. Enquanto na mancha de impressão, a própria 
imagem parece que tem nódoas, a sujidade de impressão 
acontece devido a má limpeza da máquina, pelo que a 
imagem fica suja. 
Falhas de impressão 
Por vezes, pode acontecer que haja uma falha de texto, 
ou falta de cor em algumas partes, traduzindo-se em 
produto não conforme. 
Texto ilegível 
Os produtos, na sua maioridade, contêm textos, desde o 
título à descrição do produto. Este defeito é relativo à 
nitidez do texto. Por vezes fica ilegível, de maneira a não 
se compreender o seu conteúdo. 
 
Tabela 1 – Defeitos e respectiva caracterização 
 
O projecto tem como objectivo estudar as não conformidades referidas 
identificando as causas e os motivos das paragens e dos defeitos, propondo assim 
medidas para a resolução desses problemas. Este estudo será elaborado com suporte na 
metodologia de melhoria contínua do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) e com o auxílio das 
ferramentas básicas da qualidade. No início e durante todo o projecto, foi fundamental a 
observação e análise atenta do processo de impressão, contando com a ajuda dos 
envolvidos.  
 I.2. Caracterização do local de estágio 
A Gráfica Ideal de Águeda – Indústrias Gráficas, SA (ver Anexo I) é uma empresa 
que tem vindo a crescer de forma sustentada desde a sua fundação que ocorreu em 
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1945. Hoje conta com cerca de 80 colaboradores e com uma capacidade instalada que 
permite transformar 8.000 toneladas de matéria-prima por ano. Em 2000 integrou-se no 
Grupo Levira e obteve também a Certificação da Qualidade, o que resultou numa política 













 Actualmente, a empresa (ver Figura 2) dispõe de um parque industrial capaz de 
satisfazer as exigências de mercado, nomeadamente no sector das embalagens 
litografadas e de uma área coberta de 9.500m2 implantada num total de 22.000m2, 
contando com as seguintes máquinas:  
 
? Máquinas de impressão grande off-set, 
? Máquinas de impressão pequeno off-set, 
? Máquinas de corte e vinco de pequeno e grande formato, 
? Máquinas de fecho/cola,  
? Máquina de colagem de janelas de acetato,  
? Máquinas de contracolar (cartolina contracolada em micro),  
? Máquinas de papel contínuo,  
? Máquinas de dobrar automáticas,  
? Guilhotinas automáticas,  
? Máquina vira-pilhas. 
Figura 2 – Gráfica Ideal de Águeda – Indústrias Gráficas, SA 
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O mercado traduz-se em criatividade, inovação, know-how, rigor, qualidade, e é 
este o desafio que a Gráfica Ideal enfrenta diariamente. Os produtos fornecidos vão do 
formulário simples à mais sofisticada embalagem, do rótulo impresso ao catálogo de 
prestígio dos mais diversos sectores, que vai do alimentar ao das telecomunicações. 
O estágio decorreu no Departamento da Qualidade (ver Anexo II), onde para além 
do estudo relatado no presente relatório de projecto também se realizaram outras 
actividades sob a coordenação da Directora da Qualidade, como foi o caso do tratamento 
de reclamações de Clientes, elaboração de reclamações a Fornecedores, estudo das não 
conformidades nos vários sectores da empresa e do produto em curso de fabrico ou final, 
abertura de acções correctivas e preventivas, colocação de documentos no software de 
gestão documental – Control Q, e de outras actividades contextualizadas que foram 
surgindo no dia-a-dia da empresa, fossem solicitações dos Clientes, como é o caso de 
especificações de produto acabado, fossem solicitações a Fornecedores, como é o caso 
do pedido de especificações de matérias-primas. 
 I.3. Organização do relatório 
O presente relatório encontra-se dividido em cinco capítulos: 
? Capítulo I – INTRODUÇÃO, onde é elaborada uma pequena introdução ao Problema 
em estudo relativo ao sector de impressão da Gráfica Ideal de Águeda e 
apresentada a metodologia de resolução proposta. Apresenta-se também uma 
caracterização do local de estágio, em que se inclui uma breve descrição das 
principais actividades realizadas na empresa durante a elaboração do projecto. 
? Capítulo II – QUALIDADE E MELHORIA CONTÍNUA, onde é feita uma abordagem à 
perspectiva histórica e evolução do conceito de qualidade, com especial ênfase 
nas filosofias de gestão da qualidade suportadas pelos principais Gurus da 
Qualidade e onde são referidos os oito princípios de Gestão da Qualidade. O tema 
de Melhoria Contínua é objecto fundamental deste capítulo pelo que será referido 
e descrito um dos métodos utilizados no sentido de promover a Melhoria 
Contínua e que é fundamental neste projecto, ou seja, o ciclo PDCA. Finalmente, 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- 7 - 
 
são apresentadas as sete ferramentas básicas da qualidade, que suportam os 
esforços de resolução de problemas num processo de melhoria contínua. 
? Capítulo III – ESPECIFICAÇÃO DO PROBLEMA EM ESTUDO E METODOLOGIA PROPOSTA PARA A 
SUA RESOLUÇÃO, onde é feita uma abordagem aprofundada ao problema estudado, 
identificando-se a metodologia que melhor se adequa à resolução do mesmo. 
? Capítulo IV – ANÁLISE E TRATAMENTO DOS RESULTADOS, onde são apresentados os 
resultados obtidos com a resolução do problema identificado pela aplicação do 
Método de Melhoria Contínua, isto é, do ciclo PDCA. 
? Capítulo V – CONCLUSÕES E PROPOSTAS DE TRABALHO FUTURO, onde são apresentadas as 
principais conclusões do trabalho efectuado, apontando-se algumas hipóteses 
para o seu desenvolvimento no futuro. 
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II. QUALIDADE E MELHORIA CONTÍNUA 
 II.1. O conceito de Qualidade 
Nos dias de hoje é comum ouvir-se falar de Qualidade. Mas, o que é Qualidade? 
A qualidade é vista como um conceito confuso, pois as pessoas vêem a qualidade 
relativamente a diferentes critérios baseados nas suas próprias funções na produção da 
cadeia de comercialização. Além disso, o significado de qualidade tem evoluído tal como a 
profissão da qualidade tem crescido e amadurecido. 
Foi elaborado um estudo sobre a definição de qualidade envolvendo 86 empresas 
dos EUA onde foram obtidas dezenas de respostas diferentes incluindo as seguintes: 
  
É importante compreender as várias perspectivas a partir dos quais a qualidade é 
vista, para que assim se aprecie plenamente o papel que ela desempenha nas várias 
partes de uma organização empresarial (Evans & Lindsay, 2001). 
 O conceito de qualidade é assim multifacetado, complexo e difícil de definir. 
Segundo Goetsch (2006), nas empresas, os Clientes definirão a qualidade através 
da utilização de especificações, padrões e outras medidas, significando assim que a 
qualidade pode ser definida e medida. No entanto, são poucos os consumidores que 
definem a qualidade quando perguntado, porém, todos a reconhecem quando a vêem. 
Isto faz com que o conceito da qualidade dependa em última análise do observador.  
As pessoas lidam com a questão da qualidade continuamente no seu quotidiano. É 
comum a preocupação com a qualidade quando se vai a uma mercearia fazer compras, 
1. Perfeição 2. Consistência 
3. Eliminação de resíduos 4. Rapidez de entregas 
5. Observação dos procedimentos e 
políticas 
6. Fornecimento de um produto bom 
e usável 
7. Fazer bem à primeira 8. Agradar e encantar os Clientes 
9. Serviço e satisfação total do Cliente   
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- 9 - 
 
comer num restaurante, comprar um automóvel, uma casa, uma televisão, etc. A 
qualidade é entendida como um factor essencial de distinção de produtos e/ou serviços 
nos mercados.  
A qualidade deve ser um objectivo a alcançar, o que implica melhorar algo todos 
os dias, seja no trabalho, em casa, ou até na relação com os outros. Ou seja, é no fundo, 
um esforço quotidiano pessoal de melhoria, seja do melhor produto para consumo, das 
melhores condições de vida, ou da melhor qualidade de vida. 
O conceito de qualidade pode, então, ser definido de diversas maneiras, 
dependendo do tipo de pessoa e/ou organização que o faz. Seguem-se algumas 
definições. 
Segundo Deming (1992), a qualidade é definida consoante as exigências e 
necessidades do consumidor, e, estando elas em permanente mudança, as especificações 
devem ser alteradas frequentemente. No entanto, Deming considera que não é suficiente 
cumprir as especificações, pelo que é preciso recorrer ao controlo estatístico da 
qualidade ao invés da simples inspecção do produto uma vez que tal procedimento não 
contribui para a melhoria da qualidade nem a garante. Uma das suas recomendações é a 
selecção ponderada dos fornecedores com os quais as empresas trabalham. 
Como definição simples de qualidade, Juran (1990), caracteriza-a como sendo a 
“adequação ao uso”, uma vez que existem diversos usos e utilizadores para determinado 
produto ou serviço, e o termo Cliente envolve todos aqueles que são afectados pelo 
processo e produto. Na verdade, a qualidade é apreciada pelo Cliente, pelo que o 
objectivo é satisfazer o Cliente com os parâmetros certos. 
 Na perspectiva de Feigenbaum (1983), a qualidade é percepcionada como uma 
determinação do Cliente e não uma definição de engenharia, do marketing ou da 
administração. A qualidade tem como base a experiência actual do consumidor com o 
produto ou serviço, sendo que a sua avaliação é feita por meio das suas necessidades, 
representando sempre um alvo em movimento no mercado competitivo.  
 Para Taguchi (1986), a qualidade é relativa a todo o ciclo de produção desde o 
design até à transformação do produto acabado. Na sua perspectiva, a qualidade é 
descrita em termos das perdas geradas por esse produto para a sociedade, perdas essas 
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que podem ser determinadas em função do tempo que compreende a fase de expedição 
de um produto até ao final da sua vida útil. 
A norma NP EN ISO 9000:2005, define a Qualidade como o grau de satisfação de 
requisitos dado por um conjunto de características. 
  II.2. Perspectiva Histórica e Evolução do Conceito de Qualidade 
A história da qualidade no século XX encontra-se dividida em 5 fases evolutivas, 
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 Figura 3 - Fases evolutivas da Qualidade (Lopes & Capricho, 2007) 
 
 Mas as preocupações com a qualidade começaram antes, como se pode verificar 
da análise que seguidamente se fez da história da qualidade. 
 
Idade dos Artesãos  
Durante esta época, as actividades de produção eram desempenhadas por artesãos. Do 
ponto de vista da qualidade, os bons artesãos tinham a capacidade de realizar obras 
refinadas e com algum grau de complexidade, e, como serviam de fabricantes e 
inspectores, negociavam directamente com o Cliente. 
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Em meados do século XVIII foi desenvolvido por um francês, Honoré Le Blanc, um sistema 
de fabrico de peças com uma nova norma padrão, onde eram utilizadas peças 
intercambiáveis. Esta ideia foi levada por Thomas Jefferson para a América, onde o novo 
Governo, em 1798 elaborou um contrato de fornecimento de 10.000 peças em dois anos. 
A utilização deste tipo de peças necessitava de um controlo de qualidade. Ao passo que 
um produto produzido por um artesão podia ser empurrado e martelado para um 
correcto funcionamento, a aleatória correspondência de acasalamento das partes não 
oferecia essa garantia. As peças deviam ser produzidas conforme uma norma 
cuidadosamente estabelecida. Foi projectado um modelo, e máquinas e ferramentas para 
trabalhadores não qualificados e treinados para produzir peças que foram assim sendo 
medidas e comparadas com o modelo. No entanto, o efeito da variação no processo de 
produção foi desprezado, algo que continua a ser combatido nas empresas dos dias de 
hoje. Foram precisos mais de 10 anos para finalizar o projecto, por causa dos problemas 
resultantes desse efeito de variação. Contudo, o valor do conceito de peças 
intercambiáveis foi reconhecido, acabando por conduzir à revolução industrial (Evans & 
Lindsay, 2001). 
 
Final Século XIX Nova filosofia de produção 
No final do século XIX, surge uma nova filosofia de produção, conduzido pelo trabalho de 
Frederick Taylor, conhecido como o pai da Gestão Científica. O sistema Taylor de 
Administração separou as funções de planeamento e de execução. Os Gestores e 
Engenheiros ficaram com a tarefa de planeamento enquanto os supervisores e 
trabalhadores ficaram com a tarefa de execução. Este sistema resultou bem na mudança 
do século, quando os trabalhadores não possuíam formação necessária para fazer 
planeamento. Com vista a aumentar a eficiência, deu-se a segmentação de um trabalho 
em tarefas específicas, e a qualidade ficou da responsabilidade dos inspectores, 
resultando na criação de Departamentos Centrais de Inspecção para onde os inspectores 
foram transferidos (Evans & Lindsay, 2001). 
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Inícios Século XX Fase de Inspecção 
As actividades de inspecção estabeleceram-se formalmente em 1922. A qualidade foi 
percepcionada, pela primeira vez como responsabilidade de gestão distinta e também 
como função independente. Porém, o seu foco principal era ainda a inspecção e 
actividades respectivas, como a contagem, classificação e reparos (Garvin, 1988). 
Os trabalhadores conseguiram alcançar uma boa qualidade, muito embora, a custos 
elevados, pois, os defeitos à medida que iam surgindo eram removidos por inspecção. A 
inspecção foi, então, considerada o principal meio de controlo de qualidade durante a 
primeira metade do século XX.  
As organizações acabaram então por criar departamentos de qualidade separados da 
função de produção, e, como consequência criou-se um sentimento de indiferença 
relativo à outra parte de trabalhadores e gestores. A Qualidade ficou assim da 
responsabilidade do departamento da qualidade e muitos gestores de topo viraram a sua 
atenção para a saída em quantidade e eficiência na produção de outputs. Com a 
delegação de responsabilidade pela qualidade noutros, os gestores de topo ganharam 
pouco conhecimento sobre a qualidade (Evans & Lindsay, 2001). 
No início da era moderna industrial da garantia da qualidade, os sistemas da Bell1 foram 
líderes. No início dos anos 20, é criada nos departamentos da Western Electric Company a 
função de inspecção, para apoiar as empresas da Bell. Apesar dos Sistemas da Bell 
alcançar a qualidade através de esforços maciços de inspecção, a importância da 
qualidade na prestação de serviços telefónicos em toda a sua nação, conduziu à 
investigação e desenvolvimento de novas abordagens. O grupo requerido para esse 
desenvolvimento era formado por Harold Dodge, George Edwards entre outros, como W. 
Edwards Deming. Nesta fase, foi evidenciado o conceito de controlo estatístico da 
qualidade. O grupo desenvolveu várias técnicas utilizáveis na melhoria da qualidade e na 
resolução de problemas da qualidade (Evans & Lindsay, 2001). 
 
                                                        
1 Bell Telephone Laboratories ou Bell Labs era originalmente o braço de pesquisa e de desenvolvimento da 
AT&T dos Estados Unidos, desenvolvendo uma série de tecnologias consideradas revolucionárias desde 
comutadores telefónicos, cabos de telefone, transístores, LEDs, lasers, a linguagem de programação C e o 
sistema operativo Unix. 
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Anos 30-50 Fase de Controlo 
Outro período relevante na evolução da qualidade deu-se em 1931, com a publicação da 
obra Economic Control of Quality of Manufactured Product de W.A. Shewhart, tendo-se 
dado um largo salto no movimento pela Qualidade. O autor, um matemático e estatístico 
proferiu uma definição precisa e mensurável de controlo de fabricação e, criou também 
boas técnicas de acompanhamento e avaliação da produção diária, sugerindo diversas 
maneiras de melhorar a qualidade (Garvin, 1988). 
Walter A. Shewhart trabalhou na Western Electric, e foi responsável pela introdução das 
técnicas estatísticas no controlo da qualidade. A Western Electric iniciou o controlo 
estatístico da qualidade, ultrapassando a inspecção e centrando-se na identificação e 
eliminação de problemas que causam defeitos. W. A. Shewhart é creditado com o 
desenvolvimento de cartas de controlo, uma ferramenta que ficou conhecida e é muito 
usada na identificação de problemas de qualidade nos processos produtivos. 
A necessidade de existir produção em massa conduziu ao surgimento dos métodos do 
controlo de processo e amostragem. O reconhecimento da variabilidade na indústria fez 
com que se abrissem novos campos para a inspecção através de princípios da 
probabilidade e estatística. Assim, foi aperfeiçoada a eficiência da inspecção do produto 
por amostragens através do controlo estatístico do produto. Da mesma maneira, com a 
constatação de que todo o processo produtivo demonstra um certo grau de variação de 
matérias-primas, mão-de-obra e dos equipamentos, a questão variou da existência de 
variação para a distinção das variações naturais, consideradas aceites, e das especiais, 
consideradas como problemas. Este facto ajudou no salto para o controlo estatístico do 
processo, período no qual se começou a actuar na prevenção dos problemas e, também, 
com a possibilidade de prever a tendência do processo durante a sua operação. No final 
dos anos 40, o controlo da qualidade encontrava-se estabelecido como disciplina 
reconhecida, embora os seus métodos fossem essencialmente estatísticos pelo que se 
limitou na maioria às empresas (Garvin, 1988). 
Segundo Evans & Lindsay (2001), durante a II Guerra Mundial, os militares dos EUA 
começaram a fazer uso dos métodos de amostragem estatística e a impor normas 
rigorosas aos fornecedores, facto que também ajudou o controlo estatístico da qualidade 
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a ser amplamente conhecido e progressivamente adoptado em toda a indústria 
transformadora. 
Posterior à II Guerra Mundial, era visível a escassez de bens, facto que obrigava à sua 
rápida produção. No geral, as empresas tinham a qualidade nas mãos de especialistas, 
uma vez que não era considerada uma prioridade da gestão de topo, e sim, da 
responsabilidade dos gestores da qualidade. A gestão de topo demonstrou pouco 
interesse na qualidade e na melhoria da prevenção de defeitos e erros, e confiou na 
inspecção em massa (Evans & Lindsay, 2001). 
Nesta fase, houve a criação de padrões, monitorização do processo de produção, análise 
de desvios e implementação de medidas correctivas, segundo a metodologia de utilização 
de ferramentas específicas do controlo de qualidade, como é o caso de fluxogramas, 
diagramas de pareto, diagrama de causa-efeito, para controlar a qualidade do produto. 
 
Anos 50-80 Fase de Garantia 
Na década de 50 e inícios da década de 60, uma nova fase foi instituída, e a qualidade 
passou de uma disciplina restrita e baseada na produção fabril para uma disciplina com 
implicações mais extensas em termos de gestão. No início dos anos 50 foram abordados 
os conceitos dos Custos da Qualidade por Joseph Juran. Ele defendeu que os custos, para 
se atingir um determinado nível de qualidade, podiam ser divididos em custos associados 
aos defeitos e falhas, e custos associados à avaliação e prevenção. É de notar que os 
custos de falhas poderiam ser reduzidos literalmente com a realização de investimentos 
na melhoria da qualidade (Garvin, 1988). 
Durante esta época, Joseph Juran, juntamente com outro consultor, W. Edwards Deming, 
introduziram técnicas de controlo estatístico da qualidade em empresas japonesas, de 
modo a ajudá-las na sua recuperação pós II Guerra Mundial. Uma grande parte da sua 
actividade centrava-se na formação de gestão de topo ao invés dos especialistas da 
qualidade. Assim, com o apoio dos gestores de topo, foi integrada a qualidade em toda a 
organização levando assim a um desenvolvimento da ideia de melhoria contínua. É de 
realçar que em 1951 a União de Cientistas e engenheiros japoneses instituiu o Prémio 
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Deming para distinguir as pessoas e empresas que considerassem os critérios rigorosos da 
gestão de qualidade (Evans & Lindsay, 2001). 
Quatro anos depois, foi divulgada uma nova filosofia por Armand Feigenbaum 
denominada por Controlo Total da Qualidade. Este Guru da Qualidade defendia que a 
responsabilidade pelo controlo da qualidade devia não só ser suportada pelo 
departamento de controlo da qualidade, mas também por todos os outros 
departamentos de uma organização. Desde aí, a qualidade passou a ter implicações mais 
vastas em termos de gestão, e passou de uma função restrita à produção para funções 
diversificadas, como o caso de compras, de engenharia, marketing, etc. Para além da 
estatística, com esta nova filosofia, foram utilizados outros instrumentos para o controlo 
da qualidade, e foi nesta fase que o conceito passou do controlo para Garantia da 
Qualidade (Garvin, 1988).  
Em 1960, com os esforços do Guru da Qualidade Genichi Taguchi (que ganhou o prémio 
Deming), foram elaborados métodos para a Engenharia de processos que, 
consequentemente marcaram uma nova etapa na evolução da qualidade. Os métodos 
criados podem ser vistos como um sistema completo e integrado do desenvolvimento de 
especificações, isto é, fazer produtos de acordo com as especificações. Neste período, a 
optimização do projecto é considerada como arma poderosa para uma garantia de altos 
padrões de qualidade a baixo custo. Entretanto, com o desenvolvimento da metodologia 
do Quality Function Deployment (QFD), conhecida por Casa da Qualidade, surge então a 
possibilidade de garantir que a voz do Cliente seja reflectida e considerada nos processos 
de desenvolvimento de novos produtos, traduzindo-as assim nas especificações dos 
produtos (Sullivan, 1986). 
Nos anos 70, as empresas japonesas, com o elevado nível de qualidade dos seus produtos 
haviam já conseguido uma relevante penetração nos mercados ocidentais. No espaço de 
poucos anos, os japoneses tinham já entrado num grande mercado que antes havia sido 
denominado por empresas dos EUA. Nos EUA, os diferentes sectores de indústrias e 
serviços não escaparam da concorrência global, levando assim ao reconhecimento de que 
estava presente uma crise. 
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Anos 80-00 Fase de gestão 
Com a chegada da década de 80, surgiu uma consciente revolução da qualidade nos EUA. 
Esta década foi marcada por uma época de mudança notável e pelo visível crescimento 
de consciência da qualidade por parte dos consumidores, indústria e também por parte 
do Governo. Este facto teve início quando a Consumer Product Safety, no seguimento da 
catástrofe tão conhecida do vaivém espacial Challenger (o mesmo explodiu logo após a 
descolagem, vitimando os 7 astronautas), alertou para a importância da qualidade. Foi 
após estes acontecimentos que os consumidores aparecem com uma nova imagem, que 
se caracterizava por comparar, avaliar e a escolher os produtos com espírito crítico em 
relação a um valor total, ou seja, qualidade, preço e funcionalidade. 
W. Deming foi das pessoas mais incutidas na revolução da qualidade, pois em 1980, a 
NBC, num programa designado por “Se o Japão consegue… Por que é que não nos é 
possível?”, deu a conhecer as ideias de Deming e o seu papel-chave no desenvolvimento 
da qualidade Japonesa. É de realçar que apesar de Deming ter ajudado na transformação 
da indústria japonesa 30 anos antes, apenas na década de 80 as empresas dos EUA como 
a Ford Motor Company, a General Motors e a Procter & Gamble recorreram a Deming 
para solicitar ajuda e assim iniciar os seus esforços na área da gestão da qualidade. 
Foi notável a aposta na qualidade por parte das empresas e da indústria, e o Governo dos 
EUA reconheceu que a qualidade é mesmo fundamental para a saúde económica da 
nação. A revolução da qualidade foi tal, que em 1984 o governo dos EUA qualificou 
Outubro como o mês da qualidade e foi instituído o Prémio Halcolm Baldrige Awards, que 
se tornou num instrumento comum para promoção da qualidade e para sensibilizar as 
empresas dos EUA. 
O interesse na qualidade cresceu progressivamente desde a década de 80 à década de 90, 
de tal modo que as práticas da qualidade expandiram-se aos sectores de serviços e até às 
organizações sem fins lucrativos. A qualidade tornou-se, então, na década de 90 num 
precioso factor para o crescimento do sucesso nas empresas. Foram diversos os livros 
escritos relacionados com o tema. Surge a partilha do conhecimento e experiências entre 
empresas através de redes formais e informais e foram estabelecidos novos prémios de 
qualidade pelo Governo aquando da administração de Clinton. No fim da década de 90, 
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os sectores da educação e da saúde foram também introduzidos no âmbito do Prémio 
Baldrige. 
Como visto anteriormente, inicialmente a qualidade centrava-se na redução de erros e 
defeitos em produtos e serviços através da utilização de dispositivos de medição, 
estatísticas e ferramentas de resolução de problemas; porém, as organizações 
entenderam que a melhoria contínua não podia ser realizada sem atenção às práticas de 
gestão utilizadas no quotidiano das empresas. Os gestores começaram a entender que os 
modos para ouvir o Cliente e posteriormente desenvolver relacionamentos a longo prazo, 
o modo de desenvolver a estratégia, medir o desempenho e analisar os dados, 
recompensar e dar formação contínua a empregados, a entrega dos produtos, entre 
outros, são factores deveras importante. As organizações integraram os princípios da 
qualidade nos seus sistemas de gestão e surgiu então a noção de Gestão pela Qualidade 
total, onde se assumiu um novo sentido na organização, ou seja, o do desempenho de 
excelência. 
Com o intuito de atingir este novo máximo, devido à pressa muitas empresas falharam, e, 
a Gestão pela Qualidade Total (TQM) foi algo muito criticado. Porém, as razões para o seu 
fracasso têm origem nas abordagens organizacionais e nos sistemas de gestão pobres, ao 
invés dos princípios de gestão da qualidade que lhes estão associados. 
Os princípios da gestão pela qualidade total são actualmente vistos como fundamentais 
para um bom desempenho dos sistemas de gestão e também um factor relevante para o 
sucesso competitivo. É do conhecimento de todos que são várias as organizações que 
possuem os princípios da qualidade no trabalho diário, no entanto, não distinguem a 
qualidade como algo especial. Não obstante, são muitas também as organizações que, 
infelizmente, ainda mal começaram neste mundo dos sistemas de gestão da qualidade. 
 
>> Anos 00 Fase de sustentabilidade 
Nos dias de hoje, a qualidade já não é percepcionada pelas organizações mais evoluídas 
como um fim em si mesma, pois estas já alcançaram uma performance de qualidade em 
todos os níveis da cadeia de valor, e vêem a qualidade como o suporte que garante o 
sucesso económico, social e ambiental, permitindo atingir a excelência e o 
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desenvolvimento sustentável. Nestas organizações a qualidade exigida integra um 
conjunto de objectivos que vai para além da área económica dos seus negócios, e integra 
também uma nova estratégia focalizada na área social e ambiental, ultrapassando o 
âmbito de actuação interno e eliminando a perspectiva individual, cuja preocupação 
visava apenas a qualidade do produto e do sistema de gestão, para adquirir uma 
perspectiva colectiva e externa, onde a cultura de qualidade já está enquadrada na cadeia 
de valor de sustentabilidade da comunidade onde está inserida. 
Nesta fase, a satisfação do consumidor deixou de ser suficiente, ou seja, as empresas 
terão de satisfazer todos os skateholders, utilizando o modelo da empresa “Excelente”. É 
necessária também a aprendizagem e inovação permanentes, utilizar métodos de 
controlo estatístico, cujas actividades são promovidas a partir de uma política de 
Marketing sustentável. 
  II.3. Filosofias de gestão – Os Principais Gurus2 da Qualidade 
 Neste sub-capítulo serão analisadas resumidamente as filosofias de gestão da 




 Deming é o guru responsável pela popularização do ciclo PDCA, também 
conhecido como ciclo de Deming, o qual é de extrema importância para o presente 
trabalho, pelo que, será dado especial ênfase a este guru da qualidade. Deming é 
internacionalmente reconhecido como o consultor que, após a segunda guerra mundial, 
orientou a indústria japonesa para os novos princípios de gestão e revolucionou a sua 
qualidade e produtividade (Teixeira & Tavares, 1996). 
 A sua filosofia de gestão no âmbito da melhoria contínua da qualidade resume-se 
nos 14 pontos de Deming (ver Tabela 2), onde a ordem é de elevada relevância, e que 
representam os fundamentos da sua filosofia para alcançar a Qualidade (Bank, 1992).  
 
                                                        
2  Palavra de origem Hindu que significa Venerável 
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Os 14 pontos de Deming 
1. Criar uma visão consistente para a melhoria de um produto e serviço com o 
objectivo de se tornar competitivo e para permanecer no negócio e criar 
empregos. 
2. Adoptar a nova filosofia. Assumir as responsabilidades e a liderança na empresa 
para a mudança. 
3. Eliminar a necessidade da inspecção como meio para a qualidade. 
4. Minimizar os custos totais através da selecção de um fornecedor preferencial. 
5. Melhorar constantemente o sistema de produção e serviço, de modo a melhorar 
a qualidade e produtividade, diminuindo assim os custos. 
6. Promover métodos modernos de formação. 
7. Encarar a liderança como um item que todos podem aprender. 
8. Eliminar o medo, de maneira a que cada um possa trabalhar da maneira mais 
eficaz para a empresa. 
9. Quebrar as barreiras entre os departamentos funcionais. Pessoas em pesquisa, 
design, vendas e produção devem trabalhar como uma equipa para prever 
problemas de produção. 
10. Eliminar os slogans, as campanhas baseadas na imposição de metas, pedindo zero 
defeitos e novos níveis de produtividade. 
11. Eliminar os padrões de trabalho na empresa e substituir a liderança. Acabar com a 
gestão por objectivos com base em indicadores quantitativos. 
12. Não classificar o desempenho dos trabalhadores através da ordenação por 
ranking. 
13. Instituir um programa vigoroso de educação e de auto-aperfeiçoamento. 
14. Afirmar a mudança como sendo algo de todos. A mudança é tarefa de todos. 
 
Tabela 2 – Os 14 Pontos de Deming (Deming, 1992) 
 
Um ponto muito relevante para Deming, como já citado anteriormente, é a 
necessidade da melhoria contínua, cuja sequência de actividades está descrita no ciclo 
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 Tal como Deming, Juran fez parte do primeiro movimento para a qualidade no 
Japão, onde foi uma força principal na reorganização da qualidade do Japão nos anos 50. 
Juran também concluiu que os negócios dos E.U. enfrentavam uma grave crise na 
qualidade devido aos custos de má qualidade e à perda de vendas para a concorrência 
estrangeira. Ambos os homens sentiram que a solução para esta crise dependeria de um 
novo pensamento sobre a qualidade, que incluía todos os níveis da hierarquia 
administrativa. Os superiores de gestão, em particular, requeriam uma formação e 
experiência na gestão da qualidade (Evans & Lindsay, 2001). 
Juran (1988) dirige-se aos gestores e administradores, mostrando uma nova 
perspectiva para a qualidade, onde refere que o controlo da qualidade é parte integrante 
da gestão a todos os níveis, ou seja, não está reservado apenas aos especialistas em 
controlo da qualidade. 
A qualidade tem vários significados, e Juran (1990) refere que um dos significados 
da qualidade é o desempenho do produto, que resulta das características do produto que 
proporcionam a satisfação com o produto, bem como a satisfação do Cliente. Outro 
significado é a ausência de defeitos. Juran defende também que os defeitos de um 
produto levam a uma insatisfação com o mesmo, pelo que os clientes podem reclamar. É, 
no entanto, completamente possível que um produto que não tenha quaisquer defeitos 
possa não ter boas vendas, pois um produto de outro concorrente pode ter um melhor 
desempenho. 
 Uma definição conhecida e já referida deste guru é “ fitness for use”, pois existem 
vários usos e utilizadores para determinado produto ou serviço, e o termo cliente inclui 
todos aqueles que são afectados pelos seus processos e produtos. Para Juran, a qualidade 
é avaliada pelo utilizador ou cliente, pelo que o objectivo é satisfazê-lo na medida certa – 
nem mais nem menos. 
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Deste modo, a procura da qualidade é vista em dois níveis: a missão da empresa 
como um todo é conseguir a elevada qualidade do projecto, e a missão de cada 
departamento na empresa é conseguir a elevada qualidade de conformidade (Evans & 
Lindsay, 2001). 
A abordagem de Juran tem como base a identificação dos problemas numa 
organização e a sua solução através de uma metodologia apropriada. Para este Guru da 
qualidade, a gestão da qualidade é realizada pelo uso dos três processos de gestão de 
planeamento, controlo e melhoria de qualidade, conhecidos como a trilogia de Juran 
(Juran, 1990). 
 
 1. Planeamento da Qualidade: Traçar objectivos. Caracterizado pela preparação do 
processo para encontrar as metas da qualidade. Este processo começa com a 
identificação dos Clientes, sejam externos ou internos, determinando as suas 
necessidades, traduzindo-as em especificações, desenvolvimento de recursos de 
produtos que respondam a essas necessidades, e desenvolvendo processos capazes de 
produzir o produto ou fornecer o serviço (Evans & Lindsay, 2001). 
 2. Controlo da Qualidade: Inclui medir o que for necessário, comparar o 
desempenho com os objectivos, descobrindo os problemas e corrigindo-os. Consiste nos 
seguintes procedimentos: avaliar o desempenho da qualidade real, comparar o 
desempenho real com as metas da qualidade e actuar nas diferenças. (Juran, 1990). É, no 
fundo, o processo de encontro das metas da qualidade durante as operações (Evans & 
Lindsay, 2001). 
 3. Melhoria da Qualidade: Identificação dos problemas crónicos e definição de 
soluções. A melhoria da qualidade significa a criação organizada de boas mudanças e a 
obtenção de elevados níveis de desempenho. Este processo realiza-se em algumas 
etapas, como é o caso de estabelecimento de uma infra-estrutura que assegure a 
melhoria da qualidade anual, a identificação de necessidades específicas para a melhoria, 
isto é, projectos de melhoria, sendo que para cada projecto deve ser constituída uma 
equipa que tenha a responsabilidade de fazer com que o projecto seja bem sucedido 
(Juran, 1990). 
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 Cada um dos processos é importante e essencial na gestão da qualidade. A 
filosofia de Juran baseia-se ainda numa forte intervenção da gestão de topo, a qual deve 
ser responsável pela qualidade, cabendo-lhe o estabelecimento de metas e objectivos 
para a melhoria. 
 
Crosby  
 A filosofia de Crosby é suportada na meta dos zero defeitos, alcançados através de 
uma cultura de prevenção como forma de garantir a qualidade (Crosby, 1979).  
 Para ajudar a compreender o que significa de facto a qualidade, o autor enfatizou 
alguns pontos, os quais ele considera como “absolutos” (Lopes & Capricho, 2007). 
1. Qualidade deve ser entendida como ajustamento às especificações.  
2. Qualidade é alcançada pela prevenção e não pela inspecção/avaliação. 
3. Nível de actuação deverá ser o de zero defeitos, ao invés do “aproximámo-nos 
bastante” 
4. Qualidade é medida pelo preço da não conformidade e não por índices. 
 
Crosby (1979), defende que a prevenção é como a função promotora da 
Qualidade, pelo que as técnicas não preventivas tais como a inspecção, o teste e o 
controlo são pouco eficazes. Ele prescreve até uma “vacina” preventiva que contem três 
componentes: determinação, formação e liderança. 
O autor é apologista de que a gestão da qualidade é sobretudo evitar que os 
defeitos aconteçam no ciclo de execução, de modo a corrigir atempadamente as 
situações que poderão vir a causar problemas, isto é, no fundo criar uma cultura de 
prevenção que funcione como uma garantia para a qualidade.  
Este filósofo da Qualidade criou um processo global de uma organização que pode 
ser apreciado e é denominado de matriz de maturidade (ver Tabela 3), constituído por 
cinco estados, que permitem avaliar várias categorias de actividades tais como a 
compreensão e atitude da gestão em relação à Qualidade, o seu status na Organização, o 
tratamento de problemas, etc. Na tabela que se segue é referido o sumário da postura da 
Qualidade da empresa. 
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Estado Postura da Qualidade da Empresa 
Incerteza 
“Nós não sabemos porque temos problemas com qualidade.” 
 As empresas que se encontram neste estado sabem que têm 
problemas, no entanto ignoram o porquê. 
Despertar 
“É absolutamente necessário haver sempre problemas com a 
qualidade?” 
A Gestão começa a entender que a gestão da qualidade é útil, 
porém, não está disposta a gastar tempo e dinheiro para realizá-la. 
Esclarecimento 
“Através do compromisso de gestão e da melhoria contínua, nós 
identificamos e resolvemos os nossos problemas.” 
A Gestão decide elaborar um programa de melhoria da qualidade, 
regulamentado e formalizado. 
Sabedoria 
“A prevenção de defeitos é uma rotina que faz parte da nossa 
operação.” 
Neste estado a empresa tem oportunidade para tornar as 
mudanças permanentes, pois reconhece o seu papel pessoal na 
melhoria contínua. 
Certeza 
“Nós sabemos porque não temos problemas com a qualidade.” 
A Gestão da Qualidade é considerada como parte essencial no 
sistema da empresa. 
 
Tabela 3 – Matriz de Maturidade (Crosby, 1979) 
 
Ishikawa 
 Kaoru Ishikawa foi um dos pioneiros da revolução da qualidade no Japão, e foi a 
figura mais importante em termos de qualidade japonesa até à sua morte, em 1989. Ele 
foi fundamental no desenvolvimento das linhas gerais da estratégia de qualidade 
japonesa, e sem o seu contributo, o movimento da qualidade Japonês não beneficiaria da 
aclamação mundial pela excelência e sucesso que tem hoje (Evans & Lindsay, 2001). 
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Este guru da Qualidade dá ênfase ao controle da qualidade e à garantia da 
qualidade. A sua principal contribuição para a filosofia da qualidade é a sua estratégia 
TQC (Total Quality Control), a qual implica que cada elemento na empresa tem de estudar 
e participar no controlo da qualidade. Um dos pontos fortes da filosofia de Ishikawa é o 
envolvimento de todos, desde o Director Geral até ao empregado mais humilde. (Tavares, 
2000) 
 Tal como outros filósofos da qualidade, Ishikawa acreditava que a qualidade 
começava com o cliente, pelo que entender as necessidades dos clientes é a base para a 
melhoria. Alguns elementos chave da sua filosofia estão, em suma, na Tabela 4 (Evans & 
Lindsay, 2001). 
 
1. Qualidade começa com a educação e termina com a educação. 
2. O primeiro passo na qualidade é conhecer os requisitos dos Clientes. 
3. O estado ideal do controlo da qualidade ocorre quando a inspecção já não for 
necessária. 
4. Remover a causa de origem e não os sinais. 
5. Controlo da Qualidade é da responsabilidade de todos os trabalhadores e de 
todas os departamentos. 
6. Não confundir os recursos com os objectivos. 
7. Colocar a qualidade em primeiro e definir a sua visão sobre os lucros a longo 
prazo. 
8. Marketing é a entrada e a saída da qualidade. 
9. A gestão de topo não deve mostrar fúria quando os factos são apresentados 
pelos empregados. 
10. 99% dos problemas numa empresa podem ser resolvidos com ferramentas 
simples de análise. 
11. Dados sem informação de dispersão são dados falsos. 
 
Tabela 4 – Elementos-chave da filosofia do Dr. Ishikawa 
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O diagrama de causa-efeito (ver II.6) foi introduzido no Japão por este Guru da 
qualidade, pelo que também é conhecido pelo Diagrama de Ishikawa. 
 
Taguchi  
 Genichi Taguchi, engenheiro Japonês, explicou o valor económico da redução da 
variação. Ele defendeu que a produção baseada na definição da qualidade como 
conformidade com os limites de especificação é errada (Evans & Lindsay, 2001). 
 Segundo Taguchi (1989), a Qualidade é definida como as perdas geradas para a 
sociedade desde que o produto é entregue. Nesta definição o ponto-chave é a palavra 
“perdas”, pois confere um sentido negativo à qualidade, ao invés do que é avocado pelos 
outros filósofos da Qualidade. 
 Este Guru da Qualidade introduz a noção original de que existem perdas sempre 
que ocorrem desvios em relação ao valor objectivo, o que vai contra à noção de que não 
há prejuízo desde que os desvios se encontrem dentro dos limites especificados. Taguchi 
diz que essas perdas ou prejuízos gerados para o Cliente não só podem, como devem ser 
quantificados, sendo denominados de “ruído”. O filósofo define três tipos de ruídos 
(Taguchi, 1989): 
? Ruído exterior, que é provocado pelas variações das condições ambientais, 
como é o caso da temperatura, etc. 
? Ruído interior, que ocorre devido à deterioração com o tempo dos 
componentes ou matérias-primas necessárias à realização do produto. 
? Ruído de variação, caracterizado pelo desvio de unidade a unidade dos 
parâmetros do produto, que ocorrem por causa de imperfeições na fabricação. 
 
A Garantia da Qualidade funcional significa encontrar meios para reduzir o efeito 
destes três tipos de ruídos. O meio mais importante é o projecto, pois é um aspecto de 
controlo de qualidade off-line. As medidas concebidas podem ser tomadas em três fases: 
 
1. Fase do projecto, através da procura da melhor tecnologia possível. 
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2. Fase de parâmetros do projecto, em que se procura uma redução de custos e a 
melhoria da qualidade, fazendo uso efectivo de métodos de projecto 
experimentais. 
3. Fase de tolerância do projecto, em que se procuram controlar as causas de 
aumento dos custos. Os métodos do projecto experimental podem ser usados. 
 
Taguchi evidencia a necessidade de melhorias contínuas da qualidade e redução 
de custos para sobreviver numa economia competitiva. Um programa de melhoria 
contínua da qualidade inclui uma busca constante de redução da variação da 
performance do produto em torno do valor objectivo. 
Outro item também desenvolvido, caracteriza-se pela importância do projecto do 
produto e do projecto do processo de fabricação na qualidade e custo do produto final. O 
guru indica que é indispensável o recurso a experiências estatísticas para identificar os 
valores dos parâmetros de produto e processo que reduzem a variação do desempenho 
(Evans & Lindsay, 2001). 
  
David Garvin (1988), professor da Harvard Business School, defende que a 
qualidade tem vários significados, as quais expressa através de cinco abordagens ao 
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Abordagens Significados da Qualidade 
Transcendente 
A qualidade pode ser entendida como intuição, sendo 
dificilmente comunicada, tal como acontece com os 
conceitos de beleza e amor. Sinónimo de Excelência.  
Baseada no Produto 
A qualidade é baseada nos atributos ou componentes do 
produto. Fazer produtos onde as características sejam 
mensuráveis e correspondam aos requisitos necessários 
para satisfazer o consumidor. 
Baseada no Consumidor 
A qualidade é baseada na satisfação do consumidor, logo se 
este está satisfeito, então o produto tem qualidade. Assim, 
devem ser feitos produtos e/ou serviços, adequados ao seu 
propósito. 
Baseado na Produção 
Se o produto se encontra dentro das normas e 
especificações da produção, então é considerado um 
produto com qualidade. Assim, devem ser elaborados 
produtos e/ou serviços isentos de erros. 
Baseado no Valor 
Se o produto é visto como bom relativamente ao seu preço, 
então tem boa qualidade, ou seja, a qualidade é percebida 
em função da relação custo/preço. 
 
Tabela 5 – Diferentes abordagens ao Conceito de Qualidade (Garvin, 1988) 
 II.4. Princípios da Gestão da Qualidade 
Os princípios da Gestão da Qualidade são os pilares em que assenta a 
implementação da gestão da qualidade nas organizações. Possibilitam a gestão de uma 
organização com o objectivo da melhoria contínua do seu desempenho e numa 
perspectiva de longo prazo, enfatizando os Clientes e, em simultâneo com todas as 
necessidades de outros parceiros. 
 Na Tabela 6 apresentam-se os oito Princípios da Gestão da Qualidade que constam 
na norma ISO 9000:2005. 
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Focalização no Cliente 
“As organizações dependem dos seus clientes e, consequentemente, convém 
que compreendam as suas necessidades, actuais e futuras, satisfaçam os 
seus requisitos e se esforcem por exceder as suas expectativas.” 
Liderança 
“Os líderes estabelecem a finalidade e a orientação da organização. 
Convém que criem e mantenham o ambiente interno que permita o pleno 
envolvimento das pessoas para se atingirem os objectivos da 
organização.” 
Envolvimento das Pessoas 
“As pessoas, em todos os níveis, são a essência de uma 
organização e o seu pleno envolvimento permite que as suas 
aptidões sejam utilizadas em benefício da organização.” 
Abordagem por Processos 
“Um resultado desejado é alcançado de forma mais eficiente quando as actividades e 
recursos associados são geridos como um processo.” 
Abordagem da gestão como um Sistema 
“Identificar, compreender e gerir processos inter-relacionados 
como um sistema, contribui para que a organização atinja os 
seus objectivos com eficácia e eficiência.” 
A Melhoria Contínua 
“Convém que a melhoria contínua do desempenho global de 
uma organização seja um objectivo permanente dessa organização.” 
Abordagem à tomada de decisão baseada em factos 
“As decisões eficazes são baseadas na análise de dados e de informações.” 
Relações mutuamente benéficas com fornecedores 
“Uma organização e os seus fornecedores são interdependentes e uma relação de 
benefício mútuo potencia a aptidão de ambas as partes para criar valor.” 
 
Tabela 6- Oito Princípios da Gestão da Qualidade (NP EN ISO 9000:2005) 
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 Estes oito princípios, são a base dos sistemas de gestão da qualidade e norteiam 
os requisitos das normas ISO relativas à qualidade, ou seja, das ISO 9001:2008 e ISO 
9000:2005. 
  II.5. Melhoria Contínua  
De acordo com o Princípios da Gestão da Qualidade temos então que um Sistema 
de Gestão da Qualidade (SGQ), fornece a estrutura para uma melhoria contínua com o 
objectivo de aumentar a satisfação do Cliente e de outras partes interessadas, tal como 
procurar incentivar as organizações a estudar os requisitos dos Clientes e assim poder 
definir processos que contribuam para o alcance de um produto viável e aceitável para o 
Cliente e de manter esses processos sob controlo.  
 
 “Entende-se por  Sistema de Gestão da Qualidade o sistema de gestão que dirige e 
controla uma organização no que respeita à Qualidade, ou seja, o Sistema compreende a 
estrutura organizacional, responsabilidades, processos e recursos necessários para 
implementar a política da Qualidade e concretizar os objectivos preconizados pela 
organização.”  
(Pereira & Requeijo, 2008, p. 9) 
  
Segundo Evans & Lindsay (2001), a melhoria contínua refere-se tanto às melhorias 
incrementais que são pequenas e graduais, como às grandes e rápidas melhorias. As 
melhorias podem tomar uma ou várias formas, como: 
1. Aumentar o valor para o Cliente por meio de produtos e serviços novos e 
melhorados 
2. Redução de erros, defeitos, desperdícios e respectivos custos 
3. Aumento da produtividade e eficácia no uso de todos os recursos 
4. Melhoria da responsabilidade e do desempenho do ciclo de tempo em 
processos, como a resolução de reclamações de Clientes ou a introdução de 
novos produtos. 
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 As grandes melhorias relativas ao tempo de resposta podem exigir uma 
considerável simplificação dos processos de trabalho, conduzindo por vezes à melhoria 
simultânea da qualidade e produtividade. Por conseguinte, o tempo de resposta, a 
qualidade e os objectivos de produtividade devem ser considerados em conjunto. 
O conceito de Melhoria Contínua surge nas empresas japonesas, tendo 
conquistado uma grande popularidade devido à simplicidade das suas técnicas. É 
fundamental enquanto raiz de desenvolvimento permanente numa organização. A ideia 
de produzir bem já não é suficiente; é importante produzir cada vez melhor e ter um 
espírito de insatisfação permanente e a vontade de ser e fazer cada vez mais e melhor 
(Evans & Lindsay, 2001). 
Para a melhoria contínua poder ocorrer é necessário ter em consideração alguns 
pontos, tais como: 
? Fornecer formação aos colaboradores e as ferramentas orientadas para a 
melhoria 
? Existência de comunicação interna entre as actividades associadas à gestão da 
qualidade 
? Reconhecimento de melhorias 
 
A melhoria contínua é também conhecida como Kaizen (ver Figura 4), palavra 
















Figura 4 - Kaizen 
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“ Kaizen significa melhoria. Mais que isso, significa melhoria contínua na vida 
pessoal, na vida de casa, na vida social e na vida profissional. Quando aplicado no local de 
trabalho, Kaizen significa melhoria contínua envolvendo todos – gestores e 
trabalhadores.” 
(Imai, 1986, p. xx) 
 
Masaaki Imai é o Presidente da Corporação Cambridge, uma empresa 
internacional de consultoria em gestão e de recrutamento de executivos, com sede em 
Tóquio e que ele próprio fundou. Imai reuniu as filosofias de gestão, as teorias e 
ferramentas que têm sido muito popular ao longo dos anos num único conceito – Kaizen 














Segundo Imai (1986), Kaizen é um conceito amplo que abrange a maioria das 
práticas “exclusivamente japonesas” que rapidamente se tornaram famosos a nível 
mundial.  
Num ambiente de trabalho, Kaizen significa um processo de melhoria contínua 
envolvendo todos, mas, num modo geral a filosofia kaizen defende uma melhoria não só 
num ambiente empresarial como também na vida pessoal e na vida social.  
Figura 5 – O chapéu do Kaizen (Imai, 1986, p. 4) 
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Na filosofia Kaizen, a preocupação centra-se em primeiro lugar na qualidade das 
pessoas. Se a qualidade das pessoas é melhorada, então, a qualidade dos produtos 
também será. Ao implementar o Kaizen nas pessoas e treiná-las com suporte em 
ferramentas de melhoria da qualidade, os trabalhadores podem construir essa filosofia no 
seu local de trabalho e procurar de forma contínua a melhoria nos seus trabalhos. Este 
processo de abordagem orientada para melhoria contínua facilita a comunicação 
constante entre os operadores e os gestores (Evans & Lindsay, 2001). 
Esta filosofia de gestão é, por definição, uma gestão longa e duradoura, resultado 
do esforço de uma equipa e é orientada para o processo. Requer algum investimento e 
muito esforço para a manter (Logothetis, 1992). 
Para Courtois et al. (1997) (citado por Lopes & Capricho, 2007), o Kaizen tem como 
suporte o trabalho em equipa, sendo cada equipa responsável por todas as actividades, 
desde a limpeza até ao controlo de qualidade. 
Este modelo japonês, tal como foi desenvolvido, torna-se difícil de implementar 
nos países europeus, o que se justifica pela sua multiplicidade cultural. As organizações 
Europeias integram várias subculturas, que revelam os diversos interesses e ideologias 
dos seus grupos organizacionais, logo para alcançar o êxito, este modelo terá de se 
adaptar ao espectro cultural europeu (Lopes & Capricho). 
Oakland (1995), define como melhoria contínua o processo onde a melhoria de 
satisfação do consumidor é encontrada; segundo o autor, uma organização que se 
encontre num processo de melhoria contínua deve seguir três princípios fundamentais, 
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Princípios Básicos 
1. Focalização no Cliente 
A organização deve reconhecer em todos os seus 
níveis hierárquicos, que o objectivo de todo o 
trabalho e de todos os esforços em fazer melhorias, 
é servir melhor os clientes. Significa, então, que a 
organização deve saber sempre como vai o 
desempenho dos seus produtos aos “olhos do 
Cliente”, através de medições e feedbacks. 
2. Compreensão do processo 
Na operação bem sucedida de qualquer processo, é 
crucial compreender os factores que determinam o 
seu desempenho e os seus resultados. Isto implica 
uma intensa focalização no projecto e controlo dos 
inputs, no trabalho em conjunto com os 
fornecedores e na compreensão do fluxo do 
processo para reduzir desperdícios. 
3. Todos os colaboradores 
terão de se comprometer 
em melhorar a qualidade. 
Todos os colaboradores da organização, desde o 
topo da administração até ao modesto funcionário, 
dos escritórios ao serviço técnico, devem conhecer a 
sua própria função e saber como a desempenhar no 
que diz respeito ao seu contributo de compromisso 
com o processo de melhoria contínua. Este princípio 
é, segundo Oakland (1995), determinante uma vez 
que permite a melhoria dos resultados do processo 
e surpreender o Cliente. 
Tabela 7 – Princípios básicos num processo de melhoria contínua (Oakland, 1995) 
 
Na Figura 6, são apresentados os aspectos fundamentais de uma filosofia de 
melhoria contínua, de acordo com a visão do Instituto Kaizen (Lírio, 2007). 
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A adopção destes aspectos implica ter em consideração alguns pontos: 
aprendizagem com os erros, pontos fracos, reclamações e experiências passadas; apostar 
na inovação e experimentação, lutar incansavelmente contra a dispersão; sentir um 
espírito de eterna insatisfação; interiorizar a filosofia Kaizen, ou seja, a melhoria deve ser 
encarada com um avanço contínuo de pequeno em pequeno passo; descentralização do 
processo de tomada de decisão e libertação da capacidade de iniciativa dos 
colaboradores; implementar sistemas de reconhecimento e de recompensa de 
colaboradores mediante os objectivos definidos à partida para a organização, premiando 
assim a inovação e a criatividade (Kaizen Institute, 2006, citado por Lírio,2007). 
 Com a aplicação destes aspectos numa organização, e também aos processos nela 
contidos, obtém-se uma maior eficácia e eficiência dos mesmos, o que se traduz numa 
melhor qualidade dos produtos e/ou serviços fornecidos, uma eliminação de desperdícios 
e retrabalho e numa diminuição de custos (Lírio, 2007). 
? Com a remoção das causas dos problemas adquire-se uma maior 
produtividade  
? As pessoas que executam certo trabalho, são elas que melhor o conhecem 
? Todos gostam de contribuir de forma valia para a organização 
? Torna-se mais eficaz o trabalho de equipa para melhoria do sistema do que 
as contribuições individuais 
? A resolução de problemas por meio de ferramentas da qualidade conduz a 
melhores resultados do que o recurso a processos não estruturados. 
Entende-se qual o estado do problema, onde se encontra, qual a sua 
importância relativa e quais as alterações que provocam os defeitos 
desejados. 
? As pessoas querem estar envolvidas e fazer bem o seu trabalho 
Figura 6 – Aspectos fundamentais da melhoria contínua (Lírio, 2007) 
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Porém, Imai (1991) defende que o fundamental não deverá estar centrado na 
qualidade do produto; a preocupação básica deve ser antes a qualidade das pessoas. 
Assim sendo, a incorporação da qualidade nas pessoas é importante nos processos de 
melhoria contínua, uma vez que a empresa que o conseguir tem um caminho aberto para 
a produção de produtos de qualidade. Quando cumpridos, estes aspectos têm como 
efeito Clientes mais satisfeitos, que compram mais, e assim a quota de mercado da 
empresa aumenta e como consequência os lucros tendem também a aumentar. 
No quotidiano de hoje são diversas as empresas que procuram soluções 
alternativas, desenvolvendo projectos de melhoria. Para tal, são perceptíveis esforços 
para promover o envolvimento da gestão de topo na definição de acções de melhoria 
estratégicas. A qualidade não está associada apenas à produtividade mas também à 
vantagem competitiva, influenciando assim as actividades de melhoria contínua e a forma 
como estas deverão ser tratadas nas organizações (Lírio, 2007). 
É necessário que a melhoria contínua do desempenho global da organização seja 
considerada como um alvo permanente a atingir e que esteja baseada em medições 
objectivas. Segundo Saraiva & Orey (1999), são várias as formas de se trabalhar para se 
proceder a uma implementação de filosofia de melhoria contínua numa organização, 
sendo de destacar a aplicação do Ciclo PDCA que se baseia no controlo de processos e foi 
desenvolvido originalmente nos anos 30 pelo americano W. Shewhart e popularizado por 
Edwards W. Deming. O Ciclo PDCA deverá ser considerado em qualquer processo ou em 
qualquer actividade na empresa, isto é, deverá ser conduzido em todo o sistema 
organizacional com vista à sua melhoria. 
Existem vários princípios no Kaizen que são idênticos aos princípios de gestão de 
Deming, como por exemplo, a obsessão pela melhoria contínua qualidade, a 
responsabilidade da gestão, a relação com os fornecedores, a orientação para os 
processos, o esforço a longo prazo sustentado nos benefícios ao invés dos lucros a curto 
prazo, o ciclo PDCA, a importância da comunicação, o desenvolvimento e o envolvimento 
de todos os empregados nas actividades da qualidade. 
O Kaizen tem claramente muito em comum com a filosofia de Deming, pelo que é 
difícil distinguir os princípios do Kaizen dos ideais de Deming. Este facto não deve, no 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- 36 - 
 
• Executar - Realizar 






• Planear - uma 
mudança ou um 
novo teste com 
vista à melhoria
• Agir - Implementar 





entanto, constituir uma surpresa, pois na verdade o Kaizen é baseado nos ensinamentos 
de Deming aos Japoneses no princípio dos anos 50, ou seja, o Kaizen representa a filosofia 
do negócio Japonês. Desde essa altura, outros conceitos, sistemas e ferramentas foram 
desenvolvidos, estando todos incorporados no chapéu do Kaizen (ver Figura 5). 
A maneira de pensar orientada para os processos, defendida por Deming, é 
baseado no princípio da melhoria contínua da qualidade e envolvimento das pessoas e de 
todos os níveis da organização, que é também a mensagem do Kaizen (Logothetis, 1992). 
  II.5.1. O Ciclo PDCA 
O Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Deming é composto por quatro 
fases e deve ser usado como um modelo dinâmico. Como podemos visualizar na Figura 7, 
e seguindo o espírito de melhoria contínua, o processo pode ser sempre reavaliado, 
sendo reiniciado no início de cada novo ciclo, um novo processo de mudança.  
A documentação é algo relevante no sucesso da aplicação deste modelo. Como o 
output de cada actividade edifica o input da actividade seguinte do modelo, é possível 



















O ciclo apresentado na Figura 7, é evidentemente, uma das metodologias mais 
conhecidas e poderosas num processo de melhoria contínua. Para que o mesmo possa 
Figura 7 – Ciclo de Deming (adaptado de Logothetis, 1992) 
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contribuir para a melhoria da qualidade, as quatro fases do ciclo devem ser executados 
repetidamente. Seguidamente apresenta-se uma tabela com um fluxograma detalhado 
do Ciclo de Deming (ver Tabela 8) e, posteriormente, a respectiva descrição.  
 
PLAN - Planear 
 
Esta fase do ciclo caracteriza-se por ser um processo onde a gestão define a linha 
de orientação e atribui responsabilidades (Esteves, 2007) . 
O processo de melhoria deve ser iniciado com um planeamento cuidadoso da rota 
de acção. Isto pode envolver uma grande dose de compreensão, documentação e 
avaliação das ferramentas que são utilizadas num programa de qualidade efectiva 
(Logothetis, 1992). 
Deve ser feita uma localização do problema, que acontece sempre que a 
organização repara que algo não corre da maneira como desejaria, ou seja, o resultado 
PDCA Fluxograma Fases Objectivo 
P 




Investigação das características específicas do 
problema com uma visão ampla e sob vários 
pontos de vista 
 Análise Conhecimento das causas fundamentais 
 Plano de Acção Elaboração de um plano para eliminar as 
causas 
D  Acção Eliminação das causas fundamentais 
C 
 Verificação Verificação se a eliminação foi eficaz 
N 




 Padronização Prevenção do reaparecimento do problema 
 Conclusão Recapitulação de todo o processo de solução 
do problema para trabalho futuro 
Tabela 8 – Ciclo de Solução de Problemas (Adaptado de Norton, 1999, citado por Schmidt, 2004) 
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(efeito) que esperavam derivado de um processo (causa) não corresponde ao que 
aguardavam. 
Após a identificação correcta do problema, a organização deverá detalhá-lo a 
todos os envolvidos, para que assim a solução do problema possa ser mais eficaz; é, pois, 
necessário despender uma especial atenção na definição do problema possa ser bem 
definido (Andrade, 2003). 
 Posteriormente, passa-se à sua observação para constatar a sua importância, e 
são investigadas as características concretas do problema com uma visão ampla e sob 
várias perspectivas. Após a observação, prossegue-se com a análise que permite 
descobrir as causas fundamentais da sua ocorrência, e, por fim, concebe-se um plano de 
acção para eliminar essas mesmas causas. O plano de acção pode ser, por exemplo, 
elaborado com suporte na ferramenta 5W2H (ver II.7). 
 Em suma, é a análise do que se quer melhorar, estudando as áreas que dão 
oportunidades a essas mudanças, o estabelecimento de objectivos a atingir num 
determinado horizonte temporal e o planeamento de acções a realizar que possam 
permitir atingir esses objectivos no prazo previsto (Pereira & Requeijo, 2008). 
 
DO - Fazer 
  
Tal como a própria palavra indica, nesta fase executa-se o que foi decido na fase 
anterior, ou seja, implementam-se as acções necessárias à execução do plano 
estabelecido. 
 A implementação do plano deve acontecer com o envolvimento de todos, 
havendo uma série de itens a cumprir, como é o caso da formação em métodos 
científicos, inquéritos sobre as necessidades e expectativas dos clientes, a identificação 
dos principais processos de recolha de dados estatísticos, a percepção do processo de 
controlo, a identificação de projectos com vista à melhoria dos objectivos, a formação de 
equipas e por fim, a comunicação dos resultados do projecto. É nesta fase que a 
realização de qualquer teste dará lugar a dados que serão recolhidos e posteriormente 
tratados (Logothetis, 1992). 
  
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 




 Esta fase do ciclo é importante uma vez que serve para entender o modo como 
projecto evolui. É verificado se o que foi executado está conforme o planeado, isto é, se a 
meta pretendida foi alcançada dentro do que foi definido, analisando-se potenciais 
desvios na meta ou no método. O desenrolar desta fase envolve a observação e medição 
dos efeitos de qualquer mudança ou novo teste elaborado na fase anterior, a análise dos 
resultados, críticas e revisão. Deve-se proceder à avaliação e investigação de dados reais, 
dos desvios e expectativas iniciais, sendo esta a razão pela qual a existência de boas 
medidas de desempenho é considerada de carácter relevante.  
 Nesta fase os problemas deverão ser vistos abertamente e avaliados de modo 
real, deverão ser quebrados obstáculos e eliminado o medo, o que fará com que as que 
as pessoas declarem abertamente o que se passa de errado e dêem sugestões do que 
deverá ser feito a partir desse momento (Logothetis, 1992). 
 
ACT - actuar 
  
Nesta fase, a acção correctiva pode implementar-se, suportada nas lições 
aprendidas.  
Devem ser feitos ajustamentos, se necessário, com base no que foi aprendido na 
fase anterior. Em seguida, deve repetir-se o ciclo para a próxima melhoria planeada, 
retornando à primeira fase (Goetsch & Davis, 1997). 
 A melhoria contínua é realizada a partir do momento em que os objectivos 
pretendidos são atingidos. Quando este facto acontece, deve-se voltar à fase Planear, e 
rever as metas já atingidas traçando novos desafios e procedimentos. 
 O Planeamento requer uma previsão, que é obtida a partir dos resultados de 
qualquer alteração na fase de Acção e, que posteriormente poderão amplificar a 
capacidade de prever o futuro (Logothetis, 1992). 
 No fundo, esta fase caracteriza-se pelo empreendimento de acções para garantir 
que os resultados obtidos se tornem efectivos, realizando os objectivos definidos, e onde 
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se mantenha viva a melhoria contínua do desempenho da organização (Pereira & 
Requeijo, 2008). 
 Se a melhoria for um sucesso, então deve ser feita uma normalização e 
padronização do processo, ao invés de que, se é verificado o contrário, reinicia-se o ciclo 
ou retrocede-se à fase anterior. 
 O Ciclo de Deming compreende: Planeamento, Implementação, Verificação, 
Acção (novo) Plano de acção, reiniciando-se em cada momento. Deve ser sempre 
lembrada uma exigência: Melhoria contínua e inovação. Isso nunca pode acabar 
(Logothetis, 1992). 
  II.6. As Sete Ferramentas Básicas da Qualidade  
Uma abordagem aos problemas é um dos aspectos mais importantes num 
programa de Qualidade. Para tal, existem as ferramentas básicas da qualidade (ver Tabela 
9) usadas para a identificação e análise de problemas e consideradas ferramentas com 
elevado impacto visual e muito simples. Segundo Saraiva & Orey (1999), apesar de serem 
consideradas simples, são também poderosas e suficientes na resolução de uma grande 
fracção dos problemas com que uma organização se vê confrontada, ajudam na 
construção de uma abordagem estruturada para a recolha de informação, respectiva 
análise e correspondentes tomadas de decisão em torno dos processos e são também 
destinadas a ser utilizadas por todos dentro de uma organização. 
Este grupo de ferramentas suporta os esforços de resolução de problemas numa 
óptica de melhoria contínua. Elas são projectadas para que possam ser utilizadas pelos 
trabalhadores de todos os níveis (Evans & Lindsay, 2001). 
 
Sete Ferramentas Básicas da Qualidade 
Diagrama de Pareto Diagramas de Dispersão 
Fluxogramas Cartas de Controlo 
Folhas de verificação Diagramas de Causa-Efeito 
Histogramas  
Tabela 9 – Sete Ferramentas Básicas da Qualidade 
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Como é óbvio, quando se pretende a resolução de um determinado problema é 
necessária a prévia identificação do mesmo e respectiva caracterização para 
posteriormente analisar quais as suas causas. Depois, desenvolve-se um plano de 
melhoria, implementa-se esse mesmo plano e avalia-se. Cada fase implica a utilização das 
ferramentas mais apropriadas para o efeito. 
De seguida é apresentada uma breve descrição de cada ferramenta para se ter 
uma melhor percepção das mesmas. 
 II.6.1. Análise de Pareto 
 Vilfredo Pareto, economista italiano que deu o nome a esta ferramenta da 
qualidade, descobriu, ao analisar a sociedade, que a maioria da riqueza estava nas mãos 
de um reduzido número de pessoas. Juran notou que este princípio era válido em 
diversas áreas na vida quotidiana, pelo que poderia ser utilizado com sucesso como 
técnica de qualidade (Evans & Lindsay, 2001). 
 O Diagrama de Pareto é, no fundo, uma ferramenta assento no princípio de que a 
maioria dos feitos relaciona-se com um número reduzido de causas, podendo dizer-se 
que, genericamente, 80% dos problemas são causados por 20% das causas passíveis de os 
provocar, tais como equipamentos, materiais, métodos, fornecedores ou pessoas.   
 Este diagrama corresponde a um gráfico de frequências e apresenta a contribuição 
relativa de cada causa para o problema em análise. Assim, pode-se visualizar facilmente 
quais as causas mais influentes na ocorrência do problema em questão, permitindo assim 
estabelecer prioridades de actuação (Pereira & Requeijo, 2008). 
 Numa visualização gráfica, este método resulta como poderemos ver na Figura 8. 
 
Figura 8 – Diagrama de Pareto 
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Assim, sempre que queremos estabelecer prioridades por meio de um número 
variado de informações e dados é viável recorrer a este gráfico de Pareto, pois é uma 
ferramenta que nos auxilia a direccionar a nossa atenção e esforços para os problemas 
relevantes e posteriormente aumenta a probabilidade de corrigir esses mesmos 
problemas com sucesso.  
Segundo Pereira & Requeijo (2008), é importante referir que um Diagrama de 
Pareto de frequências não indica quais as categorias mais importantes, mas sim as que 
ocorrem com mais frequência. Por exemplo, se o problema for a identificação dos 
defeitos mais frequentes em determinado produto, não se excluem defeitos que, embora 
menos frequentes, possam ter consequências mais graves. 
Numa melhoria da qualidade, o diagrama de Pareto é utilizado normalmente em 
situações como as seguintes: 
? Selecção de problemas que serão vistos como projectos de melhoria de qualidade 
? Identificação das causas fundamentais de um problema 
? Comparação entre o antes e o depois de uma acção correctiva 
II.6.2. Fluxogramas 
 Para compreender um processo, é necessário definir primeiro como é que ele 
funciona e o que é que é suposto fazer. Fluxogramas, ou mapa de processos, identificam 
a sequência de actividades ou o fluxo de materiais e informação num processo. Esta 
ferramenta da qualidade ajuda as pessoas que estão envolvidas no processo a 
compreendê-lo melhor e de modo mais objectivo. Entender como funciona um processo, 
permite que uma equipa identifique problemas óbvios, agilizando e eliminando etapas 
que não acrescentam valor e reduzam a variação (Evans & Lindsay, 2001). 
Segundo Saraiva & Orey (1999), os fluxogramas ilustram as várias etapas de um 
processo, ordenadas sequencialmente. Podem ser utilizados em diversos contextos: 
? Processos industriais de fabrico 
? Procedimentos operativos 
? Funcionamento de sistemas 
? Processos administrativos 
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Assim, o uso desta ferramenta básica da qualidade, permite então clarificar, 
definir, estruturar e documentar processos, estimulando assim um trabalho de reflexão 
que pode conduzir à sua simplificação, optimização e redução de ciclos temporais. Os 
colaboradores que fazem uso desta ferramenta conseguem ter um melhor conhecimento 
dos processos que decorrem na organização, e incentivam o trabalho de grupo. Uma vez 
construídos, o conjunto de tarefas que representam e a forma como são realizadas deve 
ser desafiado periodicamente, levando assim a uma melhoria contínua do processo em 
causa (Saraiva & Orey, 1999). 
 De modo a que os colaboradores de determinada empresa possam assumir um 
papel activo na melhoria contínua do seu funcionamento, é imprescindível que tenham 
uma ideia precisa, devidamente estruturada e visualmente documentada dos processos 
pelos quais são responsáveis, pois só assim poderão contribuir positivamente para a 
melhoria contínua dos mesmos (Pereira & Requeijo, 2008). 
 Os fluxogramas destinam-se exactamente a ilustrar de forma ordenada esse 
conjunto de etapas, variáveis, entradas e saídas que sequencialmente contribuem para a 
obtenção de um produto ou para o fornecimento de um serviço. 
 Os símbolos usados nos fluxogramas podem ser os mais variados, no entanto 
devem ser mantidos universais, por uma questão de compatibilidade entre as diversas 
utilizações. 












Figura 9 – Fluxograma  
Início do Processo 
Fase do Processo 
Controlo 
Decisão 
Fim do Processo 
S 
N 
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  II.6.3. Formulário de Recolha de Dados 
Esta ferramenta, também conhecida por Folha de Verificação/Registo permite 
planear e conduzir à recolha de dados da organização. Serve também para a obtenção de 
registos de dados como por exemplo, características de produtos, defeitos e reclamações. 
Pode fornecer informações relativas às causas/origens do problema (Saraiva & Orey, 
1999). 
 Como refere Evans & Lindsay, (2001), quase qualquer tipo de formulário pode ser 
utilizado para recolher dados. As folhas de dados são simples colunas ou tabelas utilizadas 
para gravar dados; no entanto, para gerar informações úteis a partir de dados brutos, o 
tratamento posterior é geralmente necessário. 
De certa forma os formulários de recolha de dados permitem responder às 
perguntas “Quantas vezes sucede?”, e “Quando sucede?”. Assim, os aspectos que no 
início não passavam de opiniões ou impressões, transformam-se em factos objectivos. 
Para a sua utilização ser eficaz, o formulário de recolha de dados deve ser simples, 
de modo a não ser necessário a utilização de pessoal especializado no seu 
preenchimento, pelo que na sua elaboração e aplicação, deve-se proceder aos seguintes 
passos (Pereira & Requeijo, 2008): 
1. Definição clara da pergunta para a qual queremos a resposta 
2. Decisão do período no qual se vai recolher a informação 
3. Desenho de um formato claro e concreto onde os dados serão registados 
4. Obter os dados de forma honesta e correcta 
 
Esta ferramenta é indicada quando é necessário a observação de uma operação 
num determinado período de tempo, identificar quais os potenciais defeitos ou 
problemas que devem ser solucionados e quando for necessário quantificar um 
problema. 
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 II.6.4. Histograma 
Hoje em dia, numa organização são cada vez maiores as quantidades de dados 
recolhidos e arquivados, porém, quando estes dados não são trabalhados ou examinados, 
de nada valem. É bastante difícil para os operadores tirar quaisquer conclusões quando os 
números recolhidos são elevados. Assim, é viável o uso de um gráfico que ilustra a 
frequência relativa com que os diferentes tipos de valores foram obtidos. Para tal, 
existem os histogramas que permitem então obter uma imagem visual poderosa sobre a 
dispersão dos valores recolhidos e a sua localização. 
Os Histogramas são gráficos que ilustram a frequência com que se verificam 
determinados valores de uma variável (Saraiva & Orey, 1999). 
Segundo Evans & Lindsay, (2001), um Histograma é uma ferramenta estatística 
básica que mostra a frequência ou o número de observações de um valor particular ou 
deum grupo específico. 
Como representam graficamente o comportamento de determinado processo, os 
histogramas permitem identificar os aspectos que precisam de uma acção de melhoria e 
verificar se existem mudanças significativas num processo entre os diferentes períodos de 
tempo, linhas de fabrico e procedimentos adaptados (Saraiva & Orey, 1999). 
  Esta ferramenta é, no fundo, apenas um gráfico que resume um conjunto de 
dados, onde é possível visualizar o valor mais frequente e qual a sua dispersão ou 
variabilidade (Tavares, 2000). 
 II.6.5. Diagrama de Dispersão 
Segundo Saraiva & Orey (1999), o diagrama de dispersão é utilizado para o estudo 
e determinação da possibilidade da existência de uma relação entre duas variáveis, ou 
seja, se são directa ou inversamente proporcionais. Um senão é que através deste tipo de 
diagrama não é possível identificar qual a causa e qual o efeito colocando-se apenas em a 
evidência a existência da relação e qual o grau dessa relação.  
 Os diagramas de dispersão são uma componente gráfica da análise de regressão. 
Embora não forneçam uma análise estatística rigorosa, apontam muitas vezes para 
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relações importantes entre as variáveis (por exemplo, a relação entre percentagem de 
determinado componente numa liga e a dureza dessa mesma liga). Geralmente, as 
variáveis em questão representam possíveis causas e efeitos obtidos no diagrama de 
causa-efeito (Ver II.6.7) (Evans & Lindsay, 2001). 
Esta ferramenta complementa a informação que é fornecida pelos histogramas, 
possibilitando o estudo de relações entre duas variáveis. 
 Existem dois tipos de gráficos: Dispersão Simples e de Tendência. Os primeiros 
possibilitam o estudo da relação do tipo causa-efeito entre duas variáveis, enquanto os 
segundos mostram a evolução de uma variável ao longo do tempo e identificam possíveis 
tendências de comportamento, detectando variáveis anormais num processo. Estes 
último são normalmente utilizados para o estudo do rendimento de um processo (Saraiva 
& Orey, 1999). 
 II.6.6. Cartas de controlo 
As cartas de controlo são consideradas ferramentas estatísticas muito importantes 
e que se utilizam para acompanhar e avaliar, de forma contínua o desenvolvimento 
qualitativo de um processo produtivo qualquer, colocando em evidência em que 
momento é que o processo se altera e há necessidade de aplicação de uma acção 
correctiva (Saraiva & Orey, 1999). 
Esta ferramenta direcciona a atenção dos utilizadores para as causas especiais de 
variação e também para a amplitude de variação devido a causas comuns que devem ser 
continuamente melhoradas por meio de acções de gestão. 
As cartas de controlo têm objectivo fundamental evidenciar se um processo está a 
ser conduzido num estado de controlo estatístico bem como apontar a presença de 
causas especiais de variação, de modo a que as respectivas acções correctivas tenham 
lugar. 
Quando se pretende melhorar o processo através da utilização desta ferramenta 
básica da qualidade, o procedimento é contínuo e interminável, e repetem-se as fases 
fundamentais do ciclo de melhoria, ou seja: Recolha de dados, Controlo e Análise dos 
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mesmos, e por fim procede-se a melhoria do processo através de acções correctivas e de 
melhoria. 
A mensurabilidade ou não das características faz com que existam dois tipos de 
cartas de controlo clássico adaptadas às situações que daí resultam. Na Figura 10 estão 
sintetizados os tipos de cartas de controlo clássico mais usuais: 
 
Figura 10 – Tipos de carta de controlo (Fonte: Alvelos, Rosa & Loureiro, 2008) 
 
Como se pode verificar pela Figura 11, uma carta de controlo é um gráfico, onde 
se representam os limites inferior e superior de controlo, e onde são marcadas as 
medidas estatísticas dos valores medidos. Assim, em tempo real é possível que o 







Figura 11 – Exemplo de carta de controlo (Fonte: Saraiva & Orey, 1999) 
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 As cartas de controlo permitem, então, compreender e separar a dispersão 
natural do processo da dispersão provocada pela presença de causas especiais (Pereira & 
Requeijo, 2001). 
 II.6.7. Diagrama de Causa-Efeito 
O primeiro diagrama deste tipo foi desenvolvido pelo Dr. Kaoru Ishikawa em 1943 
e é muitas vezes designado por “Diagrama de Ishikawa” ou “Diagrama de Espinha de 
Peixe”. O motivo desta última designação é explicado pela representação gráfica do 
diagrama (ver Figura 12). 
Segundo Pereira & Requeijo, (2008), a estruturação do Diagrama de Causa-Efeito 
passa geralmente por 5 etapas: 
 
? Definir claramente o problema 
? Identificar as causas do problema 
? Seleccionar as causas mais prováveis 
? Definir e implementar acções correctivas 
? Avaliar a eficácia das acções implementadas 
 
Esta ferramenta gráfica ajuda a encontrar de modo estruturado as origens de um 
determinado problema, procurando dar resposta ao porquê das coisas. Permite 
identificar e analisar as potenciais causas de um problema. Genericamente, as causas 
enquadram-se em 5 categorias: Materiais, Método de trabalho, Mão-de-Obra, Máquinas 
e Meio Ambiente (Saraiva & Orey, 1999). 
 
“Uma boa identificação das verdadeiras origens de um problema representa mais 
de meio caminho andado para uma eficaz melhoria dos processos.” 
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As causas gerais têm uma influência directa no problema que irá ser resolvido. As 
causas de nível 1 afectam directamente a causa geral que lhe é respectiva. É assim que se 
constrói todo o diagrama. 
O eixo principal representa um fluxo básico de dados e as espinhas caracterizam 
os elementos que se direccionam para esse fluxo fundamental. Esta estrutura pode ser 
usada para eliminar causas que influenciam negativamente o processo ou para 
intensificar os elementos que afectam de modo positivo um conjunto de operações 
(Paladini, 2004). 
 É de realçar que o diagrama de causa e efeito: 
? Não apresenta respostas a uma questão, mas sim um conjunto de possíveis 
causas, conhecidas ou suspeitas. 
? Ajuda a equipa a entender um problema, em qualquer nível de detalhe que 
se queira. 
? Apresenta e organiza hipóteses e não factos. Ajuda a organizar e buscar 
causas, mas não as identifica, como faz o Diagrama de Pareto. 
 
 
Figura 12 – Diagrama de Causa – Efeito (Fonte: Alvelos, Rosa & Loureiro, 2008) 
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 II.7. Ferramenta 5W2H  
Frequentemente, os processos tornam-se complexos e pouco definidos, pelo que 
fica difícil identificar uma função a ser satisfeita, assim como as causas que dão origem 
aos efeitos sentidos. A ferramenta 5W2H, também conhecida como a ferramenta dos 5 
Porquês, é relevante na utilização da metodologia do ciclo PDCA, mais concretamente na 
fase de Planear – Plano de acção, para enfrentar essas dificuldades. 
A sigla 5W2H provém do inglês, que significa “The Five Ws and The Two Hs” e o 
Check-list consiste em serem feitas questões de modo a explorar detalhadamente o 
problema em questão. É uma ferramenta de planeamento e constitui-se como um 
relatório em colunas para uma fácil percepção, como se pode visualizar na Tabela 10 
(Andrade, 2003). 
A ferramenta 5W2H é uma técnica simples, contudo, preciosa no auxílio da análise 
e conhecimento sobre determinado processo, problema ou acção. Pode ser utilizada em 
três etapas de solução de problemas: 
? Diagnóstico, onde se vai investigar um problema ou processo de modo a 
aumentar o nível de informações e procurar rapidamente onde se 
encontra a falha. 
? Plano de acção, onde é elaborado um plano de acção sobre o que deve ser 
feito para eliminar o problema. 
? Padronização, onde são elaborados procedimentos padrão, que devem ser 
seguidos como modelo, para prevenir o reaparecimento de problemas. 
 
O item “Where?” pode não ser considerado por uma questão de comodidade de 
leitura, uma vez que é geralmente na empresa que sucede a acção, e também pelo facto 
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Tabela 10 – Tabela da ferramenta 5W2H 






O que será feito? Qual é o 
assunto? 
Define o que será executado, 
juntamente com a explicação da acção a 
ser tomada. 
When? Quando será feito? 
Define quando será executada a acção, 
ou seja, revela o prazo de início e fim da 
acção. 
Where? Onde será feito? 
Indica onde é feita a acção, que pode ser 
desde um local físico especificado, a um 
sector concreto da organização. 
Why? 
Porque será feito? Porque é esta 
operação necessária? 
Define o porquê da acção em questão. 
Este campo apresenta a finalidade 
imediata da acção a ser tomada. 
How? Como será feito? 
Descreve com detalhe como será 
executada a acção. Complementa a 
questão “What?”. 
Who? Quem o fará? 
Define o responsável pela acção. 
Aconselha-se que haja apenas um 
responsável por acção, para que se 




Quanto custará realizar a 
mudança? 
Define qual o preço da operação actual e 
o preço da mudança, e refere também a 
relação custo/benefício 
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III. ESPECIFICAÇÃO DO PROBLEMA EM ESTUDO E METODOLOGIA 
PROPOSTA PARA A SUA RESOLUÇÃO 
  III. 1. Especificação do Problema 
No sector de impressão a grande off-set da Gráfica Ideal de Águeda, existe um 
problema de qualidade que é necessário ser resolvido: são as não conformidades, que 
incluem tempo desperdiçado e produto não conforme em curso de fabrico.  
Para a resolução do problema, foi aplicada uma abordagem de melhoria contínua 
com base no Ciclo PDCA. 
 Neste projecto a análise recairá em duas fases: na primeira serão analisadas quais 
as causas das paragens das máquinas e o motivo dessas causas ocorrerem, e analisados 
os motivos da ocorrência de produto não conforme em curso de fabrico. No que diz 
respeito às paragens de máquina, a resposta será obtida através do contacto diário com a 
área da impressão, onde serão observados os motivos principais das pausas involuntárias 
da máquina, contando sempre com a ajuda dos colaboradores responsáveis para 
responderem a possíveis questões. Relativamente ao produto não conforme, a forma de 
obtenção de respostas será a mesma, isto é, questionando os responsáveis pela 
Impressão sobre o sucedido. Depois desta fase, atinge-se uma melhor compreensão dos 
problemas para se poder passar à fase seguinte que é a proposta de acções a melhorar. 
Numa segunda fase, aplicar-se-ão as Ferramentas da Qualidade que melhor se 
enquadram para a resolução do problema existente e sua posterior solução. O Formulário 
de Recolha de Dados é uma ferramenta muito usual para obter registos de informações 
relacionadas com as não conformidades existentes. O diagrama de Pareto é também uma 
ferramenta a utilizar, uma vez que há necessidade de saber quais as causas mais 
frequentes e quais as que possuem maior prioridade de actuação. 
Sendo objectivo o apuramento dos motivos que justificam as causas de paragens 
das máquinas, ou seja, entender o porquê, é viável recorrer ao Diagrama de Peixe que é 
considerado um poderoso auxílio na identificação das causas de um problema. 
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 Depois de efectuadas as análises descritas anteriormente, irão ser elaboradas 
sugestões de melhoria para as causas detectadas, e, se possível irão ser implementadas 
de modo a atingir os objectivos deste projecto.  
 III. 2. Descrição do Processo 
Para uma melhor percepção do problema em estudo é importante conhecer como 
é o processo produtivo na empresa (ver Figura 13) e, saber com mais detalhe como 
decorre o processo no sector de impressão e o procedimento que os operadores das 
máquinas devem seguir, para se entender em que altura ocorrem as falhas mais 
frequentes. 
Figura 13 – Fluxograma do processo de impressão 
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Recepção da Ordem de Execução (O.E.) 
Os responsáveis (Oficial da máquina e respectivo ajudante), necessitam de consultar a 
O.E. para verificar o seguinte: 
? Cliente  
? Número de cores 
? Qualidade de cartolina ou papel, formato e gramagem 
? Tiragem (N.º de folhas e planificação, pois cada folha pode ter mais que um 
produto) 
? Possuir original ou padrão aprovado 
? Certificar se existem alterações (caso seja repetição do trabalho) 
Depois de verificados os itens, o oficial da máquina deve preencher o registo de operação 
no seu livro de registos (para controlo de stocks) e também o registo de auto-controlo. O 
registo de auto-controlo é onde os operadores registam hora a hora o trabalho que estão 
a executar no momento, e, também, verificar se o produto em curso de fabrico se 
encontra conforme. Caso se detectem não conformidades, o operador deve mencionar o 
mesmo na folha de registo. 
 
Preparação de Impressão 
É objectivo nesta fase, que os responsáveis executem todas as operações necessárias no 
sentido de preparar a máquina para a impressão de material conforme, respeitando os 
passos que se seguem e a respectiva ordem: 
? Verificar o estado de limpeza da máquina. Posteriormente procedem à análise da 
chapa de impressão3. Nesta, há que retirar possíveis pontos de sujidade, como as 
dedadas, cabelos, etc, com corrector próprio e imediatamente eliminar o 
corrector cuidadosamente com água, para não afectar o grafismo. A chapa e o 
                                                        
3 Na impressão offset, uma imagem é inicialmente formada em uma fina folha de alumínio conhecida como chapa de 
impressão. Isso serve como "mestre", uma chapa durável usada para transferir a imagem várias vezes, fazendo do 
offset um meio de impressão adequado para grandes quantidades de uma imagem por vez (em geral, mais de 500 
cópias). 
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alceamento devem ser colocados no respectivo cilindro (respeitando a tabela que 
consta no manual da máquina) 
? Accionar o sistema de rolagem (molhadores), para retirar a goma que reveste a 
chapa. Se necessário, aplicar desengordurante para concluir a limpeza da chapa 
? Acertar o marginador consoante formato e espessura do papel ou cartolina 
? Ajustar as pressões conforme espessura de papel ou cartolina, seguindo a tabela 
que consta no manual da máquina 
? Acertar a saída, mediante o formato de papel ou cartolina (material fornecido pelo 
Armazém) 
? Afinar os carros transportadores, mediante espessura do material 
? Regular os cilindros impressores mediante espessura do material, seguindo a 
escala que consta no manual da máquina 
? Verificar o nível dos depósitos de água e álcool 
? Se for verificada a necessidade de acrescentar água, tem que se ter em conta o 
valor do pH da mesma; para tal deve juntar-se à água uma solução tampão 
(regulador do pH) conforme instruções do fabricante 
? Colocar as tintas e vernizes nos tinteiros 
? No caso de tintas metálicas, consultar catálogo do fornecedor para escolher a 
gama 
? Aplicar verniz pós-impressão (água ou offset) se o trabalho assim o exigir 
? Verificar se há reservas de verniz 
? Efectuar o acerto de cores 
? Consultar o padrão aprovado e actualizar o registo de operação 
 
A Figura 14 mostra uma imagem ilustrativa de uma máquina de impressão offset e 
os principais componentes.  
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Sistema de alimentação – Este sistema é responsável em conter as folhas (suportes) que 
vão ser impressas, sendo que, quando accionada, retira uma folha de cada vez e de forma 
constante da "pilha". Composta por bombas de ar (que realizam através de sopros a 
separação de folhas, e que através de sucção retiram a folha da pilha, encaminhando-a 
para a mesa de marginação) e por aparadores frontais e laterais, que mantêm o suporte 
sempre alinhado, e com palhetas e escovas para ajudar na separação das folhas.  
Mesa de marginação (ver Figura 15) – Esta parte margina as folhas a serem impressas, 
isto é, faz com que todas as folhas entrem rigorosamente na mesma posição no grupo 
impressor para que não haja variação no registo das cores nem variação na hora do 
corte no acabamento. É composta basicamente por roldanas e guias, que levam o 
suporte até às balizas, onde será marginado frontalmente, e por um esquadro lateral 






Figura 14 - Componentes principais de uma impressora offset 
Sistema de recepção Sistema de alimentação 
Grupo impressor 
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Grupo Impressor - É basicamente o coração da máquina de impressão, o local onde 
ocorrerá a transferência da imagem para o suporte (impressão). 
Normalmente a máquina é composta pelo cilindro da chapa, o cilindro do cauchu e o 
cilindro contra-pressão, além do sistema de molha, que é um sistema responsável no 
humedecimento da chapa nas áreas sem imagem (contragrafismo) para que essas áreas 
não recebam tinta, e do sistema de tinta, que é responsável em colocar a tinta nas áreas 
de grafismo (essas áreas não aceitam água). 
O Cilindro das chapas é responsável pela acomodação da chapa, e pode ser constituída 
por aço ou ferro. Ele é constituído por uma secção onde estão localizadas umas pinças, 
que são responsáveis em fixar a chapa através dos lados (a que se chamam pinça e 
contra-pinça). Quanto ao cilindro do cauchu, este tem a função de fixar o cauchu, que é 
uma borracha que recebe a imagem com tinta da chapa, e passa essa imagem para o 
papel. Relativamente ao cilindro contra-pressão, este é responsável na realização da 
pressão necessária da transferência da imagem do cauchu para o papel. Este cilindro 
deve entrar em pressão quando a folha estiver a passar entre o cauchu e o cilindro de 
pressão. Na Figura 16, pode-se verificar como é que estes três cilindros se encontram 
posicionados na unidade de impressão. 
 
Figura 15 – Mesa de marginação 
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Figura 16 – Os três cilindros que formam a unidade de impressão 
 
Sistema de Recepção – Este quarto sistema é responsável em receber e manter alinhado 
o suporte após a passagem pelo grupo impressor. É composto basicamente por guias e 
correntes que recebem o suporte das pinças do cilindro impressor e o levam até a mesa 
de recepção, onde é alinhado por aparadores frontais e laterais. 
 
Acto de Impressão 
Nesta fase, o objectivo é executar os trabalhos de impressão de acordo com os padrões 
aprovados, sendo que é necessária a intervenção do Responsável da Validação 
(Responsável da Pré-impressão), que valida o arranque, evidenciado com uma rubrica no 
registo de operações e o Oficial da máquina.  
É relevante verificar o estado de conservação das paletes a serem utilizadas, para não 
existirem problemas relativos às mesmas. Durante a impressão é importante analisar se o 
trabalho está conforme e compará-lo com o aprovado, que deverá estar junto da 
máquina, e, esta análise deve ser evidenciada hora a hora no registo de auto-controlo. 
Quando é detectada uma não conformidade (PNC), esta deve ser identificada de imediato 
com etiqueta adequada, chamando-se o responsável ao local, bem como o controlador da 
qualidade. 
Sempre que necessário, os níveis dos tinteiros devem ser verificados, deve haver controlo 
da molha e ter cuidado com os pontos de sujidade de impressão. A limpeza dos cauchus e 
das chapas deve também ser feita sempre que for precisa.  
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O padrão original aprovado é arquivado no arquivo de padrões na secção de Impressão 
offset, e, caso haja sobras de matérias-primas, deve-se proceder ao seu 
acondicionamento e identificação, devolvendo-as ao armazém. 
 
Manutenção e limpeza da máquina de impressão 
Manter a máquina em bom estado de conservação e limpeza é um objectivo, pelo que os 
responsáveis (Oficial da máquina e ajudante), deverão seguir os seguintes itens (sem 
ordem a considerar): 
? Efectuar manutenção aplicável e actualizar o respectivo registo 
? Verificar os tinteiros. Quando não é possível aproveitar as tintas para novo 
trabalho, deve-se efectuar a limpeza dos mesmos 
? Retirar resíduos de alças e tintas com raspadeira 
? Limpar as chapas e cauchus com trapos embebidos em solventes 
? Accionar o sistema de lavagem de rolos 
? Verificar o sistema de rolagem e proceder à sua limpeza 
Existe também a manutenção que consta no manual da máquina, que pode ser feita 
apenas mensal, semestral ou anualmente; algumas das operações da manutenção 
deverão ser elaboradas com a ajuda de um técnico. 
 
 A compreensão do processo que acontece nas máquinas de impressão e do 
trabalho dos operadores, torna mais fácil identificar as possíveis não-conformidades que 
podem acontecer durante a impressão. 
 Como se pode verificar, as máquinas de impressão necessitam de uma limpeza, 
lubrificação dos componentes e manutenção frequente, por se tratar de máquinas que 
facilmente têm paragens e ocorrência de produto não conforme por carência desses 
factores. Relativamente ao produto produzido com defeitos, para além da carência dos 
factores mencionados, este também pode ocorrer por uma falha de auto-controlo por 
parte dos impressores, ou seja, significa que durante a produção, os impressores não 
verificaram se o produto em curso na máquina estava conforme, produzindo-se uma 
maior quantidade de produto com defeito. 
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 As paragens de máquina, também consideradas não conformidades, acontecem 
por avarias e/ou esperas de matéria-prima. No que respeita ao produto não conforme, foi 
feita uma análise ao histórico de produto não conforme, que se encontra na posse do 
Responsável da Qualidade, e os principais defeitos são os seguintes: 
 
? Manchas de impressão 
? Desvio da cor-padrão 
? Sujidade de impressão 
? Falhas de impressão 
? Texto ilegível 
 
Irá ser também realizado um estudo para se identificarem as causas principais e 
assim poder actuar sobre as mesmas. 
III. 3. Metodologia Proposta para a Resolução do Problema 
Para a resolução do problema identificado, propõe-se a utilização da metodologia 
PDCA (tal como descrita no Cap. II), utilizando as seguintes fases: 
 
 Fase PLAN 
 
A1) Identificação do problema 
Nesta fase, procede-se à definição do problema e ao reconhecimento da sua 
importância. Para tal, foi criado e utilizado um formulário de recolha de dados. 
 
A2) Observação  
Investigação das características específicas do problema com uma visão ampla e 
sob vários pontos de vista. Na Gráfica Ideal de Águeda, foram analisados os dados obtidos 
através da criação de uma nova folha de verificação, com base no primeiro formulário de 
recolha de dados do sector de impressão. 
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A3) Análise  
Nesta etapa procede-se a uma identificação e confirmação do problema 
detectado, utilizando-se diagramas de Pareto para identificar e estudar as causas das não 
conformidades (em termos de paragens não planeadas e de produto não conforme). 
Nesta fase elaboraram-se também diagramas de Causa e Efeito, para assim ser 
possível analisar e classificar as possíveis origens dessas causas. 
 
A4) Plano de acção 
Nesta etapa, procedeu-se a um plano de acção utilizando a ferramenta 5W2H, que 
permite considerar todas as tarefas que irão ser executadas ou seleccionadas de forma 
cuidada, assegurando deste modo uma implementação organizada. Neste caso, não será 
considerado o item “How much?”, uma vez que é algo que não foi contabilizado. 
 
 Fase DO 
 
Nesta segunda etapa do ciclo, pretende-se que todas as metas e objectivos 
delineados na etapa anterior, sejam colocados em prática de acordo com a filosofia de 
trabalho de cada organização. 
É necessário divulgar o plano a todos os envolvidos, apresentando de forma clara 
quais as tarefas e respectivas razões para a sua realização. 
Posteriormente, é importante ter a certeza de que todos perceberam e 
concordaram com as medidas sugeridas para que se execute depois a acção, registando 
os resultados positivos e negativos e a data em que foram obtidos. 
Após estes resultados, passa-se à fase de verificação para entender o que falhou e 
o que é necessário rever. 
 
 Fase CHECK 
 
  Nesta fase, os resultados reais são comparados com o que foi previamente 
definido. É verificado se o problema continua ou não. Caso não se tenha atenuado, 
significa então que a solução proposta não teve sucesso, isto é, teve uma falha, voltando-
se assim à etapa de observação da fase Plan. 
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 Fase ACT 
 
 Se a melhoria foi um sucesso, então, nesta fase a tarefa é normalizar e padronizar 
o processo. Se o projecto não foi sucedido do modo previsto, então devem ser 
identificadas acções para melhorar continuadamente o desempenho, retornando à 
primeira ou à fase anterior. Através da iteração repetida deste ciclo, é possível assegurar 
uma melhoria incremental da qualidade. 
 É importante referir que a documentação é muito importante no sucesso da 
aplicação deste método de melhoria contínua. Os colaboradores envolvidos nos 
processos devem estar bem conscientes da Política de Qualidade (ver Anexo III), e de que 
a contribuição deles é esperada para esse efeito. 
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IV. ANÁLISE E TRATAMENTO DOS RESULTADOS 
Neste capítulo é feita a análise e tratamento dos resultados obtidos por aplicação 
da metodologia proposta no capítulo anterior no sector de impressão da Gráfica Ideal. 
Como já referido, o objectivo era determinar as causas das paragens dos equipamentos e 
do produto não conforme obtido em curso de fabrico, isto é, das não conformidades. 
Depois de efectuado um estudo das principais não conformidades no sector de 
impressão, e de uma fase de observação da área, procedeu-se à elaboração de um 
formulário de recolha de dados simples e prático para que fosse preenchido pelo 
Responsável da Máquina de impressão, com o objectivo de ter um registo geral (ver 
Figura 17) onde fossem assinalados tanto os tempos e a frequência de paragens, como os 
motivos de ocorrência de produto não conforme (tipo de defeitos). 
 Com a fase de observação, percebeu-se que mediante cada trabalho era 
necessário afinar e mudar vários componentes das máquinas e fazer algumas limpezas 
para a produção respectiva: afinação dos rolos/molhador; mudança de chapas, de tintas, 
de cartolina, de cauchus e de verniz; limpeza dos tinteiros e/ou verniz, dos rolos e 
lavagem dos cauchus, composição do pantone (quando era necessário em determinada 
obra) e passagem de cor nos rolos sempre que fosse necessário repor as tintas. Entendeu-
se, assim, que no formulário de recolha de dados também era necessário o registo dos 
tempos dispensados para cada uma destas acções para saber se os tempos de setup 
tinham alguns desvios relativamente aos que estão estipulados, pois caso houvesse 
desvios significativos era necessário actuar sobre eles. 
 Relativamente aos tempos de paragens durante a produção, na fase de 
observação verificou-se que os mesmos se deviam a esperas de cartolina e respectiva 
apara, a esperas de chapas e por vezes a espera de aprovação por parte dos responsáveis 
do sector Pré-Impressão. Considerou-se então relevante colocar um registo no formulário 
de recolha de dados indicando o tempo (em horas) inutilizado devido a estas esperas. 
Adicionalmente incluíram-se também no formulário campos para o registo de: casos de 
avaria da máquina e respectivo tempo de paragem (em horas), e quantidade de planos 
Sector de Impressão de uma Indústria Gráfica – Um Estudo de Melhoria Contínua 
_________________________________________________________________________ 
- 66 - 
 
(folhas) estragados sempre que ocorressem avarias. Como havia comunicação diária com 
os colaboradores, sempre que havia alguma avaria, era questionado o porquê da mesma 
e registada a sua descrição num formulário de registo no Microsoft Office Excel. 
 Em caso de produto não conforme, como já foi referido, foi feito um estudo ao 
histórico destes problemas e colocaram-se os defeitos mais frequentes no formulário de 
recolha de dados. Em caso de ocorrência de produto não conforme era, assim, assinalado 
que tipo de defeito tinha ocorrido. No que respeita à quantidade de produto não 
conforme, como esta já era registada sempre que ocorria produto não conforme no 
registo de operações, os responsáveis da qualidade recorriam ao livro do registo de 
operações
4, para que o operador não tivesse que repetir informações. Como poderia 
ocorrer algum defeito diferente dos previamente identificados, havia também um espaço 
onde se podia assinalar “Outro”, sendo possível descrever o tipo de defeito. 
Seguindo a metodologia apresentada no capítulo II, começou-se pela identificação 
do problema, com base nos dados recolhidos com o formulário de recolha de dados 

















                                                        
4 Em todas as máquinas da Gráfica Ideal, havia o livro de registo de operações onde se especificavam as 
informações necessárias e relevantes de cada máquina, para controlo de todos. 
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 ETAPA PLAN 
 
 
Figura 17 – Formulário de Recolha de dados do Sector de Impressão 
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 Com esta folha de controlo procedeu-se, então, a um registo dos dados numa 
folha em Excel dos tempos dispendidos para cada acção. Rapidamente foi percebido que 
os tempos de Setup correspondiam aos estipulados, pelo que não foi necessário o estudo 
destes dados. Foi sim necessário fazer uma análise cuidada no que diz respeito aos 
tempos de paragens involuntárias da máquina, bem como os defeitos de produto em 
curso de fabrico. 
 Na presença das não conformidades procedia-se a uma breve reunião com os 
operários onde se analisava qual o motivo dessas mesmas paragens e/ou ocorrência de 
produto não conforme e as causas pelas quais sucediam, para que assim fosse possível 
descrever o problema no formulário de registos (ver Tabela 11). 
Com base no formulário de recolha de dados de tempos de impressão, procedeu-
se ao registo das não conformidades numa base de dados, onde estas são descritas por 
ordem de ocorrência, indicando-se também qual a máquina em que aconteceram. Na 
Tabela 11 podemos ver o formulário de registo de dados que se obteve a partir dos dados 
recolhidos na fase anterior (ver Figura 17) (exemplo para o mês de Outubro). 
 
 
Tabela 11 - Formulário de Registo de não conformidades no sector de impressão relativos ao mês de outubro 
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Como exemplo, temos a seguinte situação assinalada na Tabela 11: durante a 
impressão na máquina 6 das caixas unit box 5464, do Cliente Pioneer, ocorreu uma 
paragem da máquina durante uma hora e meia. Sendo que uma hora de máquina de 6 
cores tem o custo de 150€ (incluindo todos os parâmetros), esta não conformidade levou 
a um custo de 225€. Esta paragem ocorreu-se devido a problemas de marginação, ou 
seja, problemas com o marginador, pelo que o oficial da máquina e ajudante tiveram de 
rever a situação e acertar o marginador. 
Depois da introdução dos dados na folha de registo de não conformidades, é feita 
uma análise à frequência das mesmas, assim como à identificação da causa principal para 
a sua ocorrência. Posteriormente, com a presença dos dados assinalados na Tabela 11, 
procedeu-se à determinação do tempo inutilizado relativo a cada não conformidade, bem 
como o seu custo. O objectivo era fornecer uma orientação sobre os custos ao 
Responsável da Qualidade (este tópico não foi, contudo, alvo de estudo no presente 
trabalho). 
Realizando uma análise mensal histórica do problema, e dividindo as não 
conformidades por categorias (ver Tabela 12), obtém-se o Gráfico 1 que evidencia a 
frequência de cada causa por mês. 
 
Categoria Descrição 
A Espera de Cartolina 
B Avaria da máquina 
C Problemas de impressão 
D Problemas com cartolina 
E Espera de chapas 
 
Tabela 12 - Categorias  de não conformidades e respectiva descrição 
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Gráfico 1 – Frequências das causas por mês 
 
 Como é visível, existe uma maior frequência de não conformidades nos meses de 
Outubro, Novembro e Dezembro, ou seja, no início do estudo, e com grande ênfase nas 
causas A e B, caracterizadas pelo desperdício de tempo devido à espera de cartolina, e a 
avarias da máquina. 
Relativamente à análise dos problemas por máquina, como se pode verificar no 
























Causa A - Espera de Cartolina
Causa B - Avaria da Máquina
Causa C - Problemas com 
impressão
Causa D - Problemas com 
cartolina
Causa E - Espera de Chapas
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A B C D E A B C D E A B C D E A B C D E A B C D E
Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro
Máq. 5 cores
Máq. 6 cores
Tentou-se saber se havia algum motivo que justificasse a maior ocorrência de não 
conformidades na máquina de 5 cores em relação à máquina de 6 cores, mas não se 
encontrou nenhum fundamento que respondesse a este facto.  
 O Gráfico 3 apresenta uma análise mais geral do problema, ou seja, mostra a 
quantidade de não conformidades registadas por máquina, por mês e por categoria. 
 
 
Gráfico 3 – Quantidade de não conformidades por máquina, por categoria, por mês 
  
Pela análise do Gráfico 3, pode confirmar-se, então, que é na máquina de 5 cores 
onde ocorrem mais não conformidades. No mês de Janeiro e Fevereiro, só a máquina de 
5 cores demonstrou ter problemas de não qualidade. Verifica-se também, que as causas A 
e B são as que ocorrem com mais frequência nos três primeiros meses deste estudo. 
 O Gráfico 4 apresenta um diagrama de Pareto referente às não conformidades 
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Gráfico 4- Diagrama de Pareto das não conformidades num período de 5 meses (Outubro 2008 - Fevereiro 2009) 
 
Depois destas análises, fez-se um estudo de possíveis causas para as não 
conformidades que ocorrem no quotidiano da empresa. A identificação destas possíveis 
causas foi feita recorrendo à construção de Diagramas de Causa-Efeito, cada um 
especificado para cada tipo de problema.  
Para construir os diagramas foi, obviamente, necessário o estudo do processo, o 
qual foi feito através da observação do mesmo, e da comunicação com os vários 
envolvidos. 
Na Figura 18, apresenta-se o diagrama de causa-efeito construído para identificar 
as causas possíveis que conduzem a defeitos no produto em curso de fabrico. 
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Figura 18 – Diagrama de Causa-Efeito para o Produto com defeito em Curso de Fabrico 5 
 
Para analisar as razões para as paragens de máquina, foi elaborado outro 
diagrama de causa-efeito (ver Figura 19), para assim ser possível apurar as causas 
possíveis, e, posteriormente, poder actuar sobre as mesmas. 
 
 
                                                        
5 Consideram-se aqui os defeitos normalmente identificados: Manchas de Impressão, Desvio da Cor-Padrão, 
Sujidade de Impressão, Falhas de Impressão e Texto ilegível. 
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Figura 19 – Diagrama de Causa-Efeito para os tempos de paragem da máquina 
 
Após a fase de observação e análise dos dados obtidos, e depois de elaborados os 
diagramas de Ishikawa, obteve-se uma melhor percepção das causas que estão na base 
de ocorrência de não conformidades, o que permitiu elaborar um plano de acção com a 
ajuda da ferramenta 5W1H (como não é utilizado o Segundo “How”, a ferramenta ao 
invés de ser designada por 5W2H, denomina-se de 5W1H), já referida anteriormente, e 
que se encontra especificado na Tabela 13. Neste caso em concreto não é considerada a 
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O QUÊ? COMO? PORQUÊ? QUEM? QUANDO? ONDE? 
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Tabela 13 - Plano de Acção para eliminar não conformidades do sector de impressão 
 
Neste plano de acção, procurou-se actuar sobre as causas identificadas como mais 
relevantes por todos os envolvidos. Com base no plano elaborado foi possível passar à 
etapa seguinte do ciclo PDCA – etapa DO. 
 
Etapa DO 
 Nesta etapa procedeu-se à execução dos pontos enumerados no plano de acção, 
que serão descritos de seguida. 
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1. Espera de chapas 
As chapas de impressão são dadas pelo responsável da área de Pré-Impressão ao oficial 
da máquina de impressão para serem colocadas na mesma. Com uma boa logística 
elaborada na Gráfica Ideal, não existem motivos para haver esperas da recepção das 
chapas, o que leva a desperdício de tempo, mas, por vezes existem problemas 
inesperados, levando a um maior tempo de preparação das chapas. O responsável por 
esta não conformidade não é o operador da máquina, mas sim o responsável pelo sector 
da Pré-Impressão. O responsável da Qualidade procurava saber o porquê destes motivos 
de espera, logo era preciso sensibilizar o responsável da pré-impressão para estes 
desperdícios de tempo. 
Um exemplo que se passou numa das esperas de chapas, foi que o Cliente mudou o 
grafismo na sua caixa, e a pré-impressão não tinha as chapas com o grafismo correcto, 
pelo que se teve de fazer testes à máquina até se obter a cor. Neste caso, alertaram-se os 
responsáveis da Pré-Impressão, sendo solicitada a sua especial atenção para este tipo de 
alterações, de forma a que não voltassem a ocorrer uma vez que levariam a desperdício 
de tempo. 
 
2. Espera de cartolina 
Esta não conformidade foi vista como a mais frequente, por isso, a mais preocupante, 
pelo que foi importante tomar algumas medidas. Nas ordens de execução elaboradas 
pelo Director de Planeamento está descrita qual a matéria-prima a utilizar, inclusive qual 
o formato e espessura da cartolina. Estas informações são discutidas juntamente com o 
Director de Compras e informadas ao armazém, assim como a ordem em que são 
processadas. 
Numa primeira visão, não há motivos para tanta situação de espera e tanto tempo de 
espera. No entanto, acontece muitas vezes que o formato da cartolina não se encontra da 
maneira que foi pedido, e os próprios operadores da máquina têm que proceder à sua 
apara, desperdiçando tempo de produção da obra. Outras vezes, durante a produção 
verifica-se que a cartolina não chegou para completar a obra, pelo que ocorre mais outro 
tempo de espera não planeado.  
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Em outras situações, a cartolina que estava a ser impressa tinha o formato errado, facto 
detectado durante a produção e os impressores tiveram que esperar pela cartolina certa. 
Neste caso, normalmente o tempo é aproveitado para limpeza geral da máquina. 
Sendo a causa mais frequente a má comunicação entre o departamento de planeamento 
e o armazém, foram realizadas breves reuniões com as partes envolvidas para haver 
maior cuidado no envio e leitura de informações na ordem de execução, eliminando 
assim possíveis lapsos (como o envio do formato errado), de forma a atenuar esta causa 
tão evidente.  
 
3. Problema electrónico no marginador 
Problemas electrónicos, neste caso do marginador uma vez que é mais frequente, fazem 
com que haja imediata paragem da máquina de impressão. Tratando-se de algo que vai 
mais além do trabalho humano, isto é, avarias de máquinas, o que estaria ao alcance do 
responsável da qualidade era a mudança no procedimento das manutenções. A medida 
de prevenção, como é o caso de limpezas da máquina, da lubrificação de filtros, é algo 
que deve ser revisto no procedimento das manutenções, pois mesmo não eliminando as 
paragens devido a problemas electrónicos, pode atenuar estas situações. 
 
4. Deficiência na lubrificação dos filtros 
Este problema está indirectamente relacionado com alguns dos problemas electrónicos, 
pois, por vezes, basta a má lubrificação da máquina para haver esse tipo de problemas. 
Devido a este problema, houve muitas vezes a paragem involuntária da máquina de 
impressão. Aconteceu na maior parte das vezes que havia paragem da máquina sem 
entender o motivo, e depois era feita a limpeza e lubrificação dos filtros, e o trabalho era 
recomeçado com sucesso. Claro que também houve por vezes problemas deste género, e 
nem com a limpeza e lubrificação o problema era resolvido. Nestes casos recorria-se à 
ajuda de um técnico. Um exemplo foi no dia 13 de Novembro de 2008, em que a máquina 
avariou no início do 1º turno e prolongou-se até meio do 2º turno, onde foi depois 
impresso o resto do trabalho. Recorreu-se à ajuda do técnico uma vez que não se 
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conseguia determinar qual o problema. Conclusão, tratava-se de problemas de 
lubrificação da máquina, mas que se deviam a uma válvula entupida. 
Neste caso, a melhor actuação sobre o problema seria também mudar o procedimento no 
que respeita à frequência de lubrificação da máquina, de forma a prevenir este tipo de 
problemas, que, quando sucedem, levam muitas horas até se resolverem. 
 
5. Falta de auto-controlo  
Os produtos frequentemente saem com defeitos: manchas de impressão, falhas de 
impressão, desvio da cor-padrão, texto ilegível e sujidade de impressão.  
São várias as causas que levam a este tipo de problemas, e, que, muitas vezes, fazem com 
que haja uma paragem involuntária da máquina de impressão: deficiência de limpeza da 
máquina, o cauchu achatado, problemas com o molhador devido a pouca humidade ou 
mesmo falha de água. Estes provêm na maior parte das vezes de faltas de auto-controlo 
por parte dos responsáveis da máquina.  
Tal como já referido, o Oficial da máquina deve preencher o registo de auto-controlo, de 
hora a hora. Ao registar na folha, deverá também visualizar e observar o trabalho a 
decorrer de modo a prevenir algumas não conformidades. Muitas vezes, o que devia ser 
feito não é realizado, isto é, os operadores registam na folha hora a hora, mas por vezes 
não fazem o controlo, ficando-se apenas pelo registo de algo que podem até não ter 
realizado. 
Pode acontecer também, que os operadores acabam de fazer o seu auto-controlo, 
verificando que tudo se encontra conforme, e, no minuto seguinte existe algum 
problema, como por exemplo, as deficiências de lubrificação, e que é suficiente para 
ocorrer produto não conforme. Como os operadores não se apercebem do problema no 
momento em que acontece, verificam-se, no fim da produção, quantidades consideráveis 
de produto defeituoso. 
É importante o auto-controlo por parte dos envolvidos para atenuar e prevenir estes 
factores, pelo que se alertou com muita frequência o Oficial da máquina para a 
importância de Auto-controlo e a verificação durante o processo produtivo das limpezas, 
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da lubrificação e de tudo o que é necessário para que suceda uma produção livre de 
defeitos de produto e de paragens involuntárias. 
 
ETAPA Check 
 Neste etapa, tal como foi mencionado, é de notar que a espera da cartolina foi 
uma das causas de paragem que reduziu a sua frequência ao longo dos meses, algo que é 
óptimo e significa que a sensibilização aos envolvidos foi levada à prática e respeitada 
pelos mesmos. 
 Os procedimentos relativos à manutenção das máquinas não chegaram a ser 
alterados durante o estágio na empresa; no entanto, os operadores foram elaborando 
mais medidas de prevenção, ou seja, faziam a limpeza e lubrificação da máquina mais 
frequentemente, uma vez que as avarias frequentes das máquinas eram um factor 
preocupante para a administração da empresa. 
 Relativamente ao auto-controlo, este factor depende também muito da vontade 
dos operadores em querer melhorar continuamente o trabalho da empresa. Depois de 
sensibilizados, julga-se que tiveram mais noção dos problemas que a falha de auto-
controlo implicava em termos de custos e de produtividade. 
 Como era esperado, os problemas não foram eliminados; no entanto, foram 
melhorados, algo que era objectivo deste projecto.   
 
FASE ACT 
 Não foi possível colocar em prática esta última etapa, uma vez que o estágio 
terminou antes da sua realização. 
.
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V. CONCLUSÕES E PROPOSTAS DE TRABALHO FUTURO 
 V. 1. Principais Conclusões 
Este trabalho de melhoria contínua do sector de impressão da Gráfica ideal de 
Águeda, teve como objectivo a redução das não conformidades existentes, 
nomeadamente as paragens involuntárias da máquina e ocorrência de produto não 
conforme, como por exemplo, as falhas e manchas de impressão. 
 Através da filosofia de Deming, (Plan-Do-Act-Check), e fazendo uso de algumas das 
sete ferramentas básicas da Qualidade, obteve-se uma imagem do funcionamento do 
sector de impressão da empresa e de quais as falhas existentes.  
 Entendeu-se, então, que a causa maior e prioritária para as não conformidades 
residia nas paragens de máquina, resultantes do tempo de espera pela cartolina 
(problema este que se dava devido à falha de auto-controlo por parte dos operadores) e 
das várias avarias de máquina. 
 Para que o problema fosse solucionado, ou pelo menos melhorado em alguns 
aspectos, foram realizadas reuniões entre as partes envolvidas de modo a encontrar o 
motivo dessas mesmas não conformidades e posteriormente tentou-se atenuar as 
causas. Uma das principais conclusões relativas às causas de não conformidades é a de 
que as mesmas se devem a falta de auto-controlo, pelo que a sensibilização e controlo 
junto dos operadores deve merecer especial atenção aos olhos dos responsáveis da 
qualidade. No que respeita às avarias de máquina, concluiu-se que a limpeza e 
lubrificação dos filtros da máquina deve ser realizada com maior frequência para atenuar 
as avarias de máquinas, pois a deficiência de lubrificação pode levar a problemas de 
várias ordens na máquina. 
 Com este projecto, ao estudar e discutir oportunidades de melhoria com todos os 
envolvidos, foi possível melhorar os problemas detectados, o que era principal objectivo. 
 A fase Act não foi realizada durante o estágio; acredita-se porém que com a sua 
implementação haverá uma redução permanente do número de não conformidades 
neste sector. 
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 V. 2. Propostas de Trabalho Futuro 
 Como trabalho futuro, seria interessante realizar um estudo seguindo a mesma 
metodologia para os outros sectores principais da produção da empresa, como é o caso 
do sector de Corte e Vinco, e da área de Colagem. Também nestes sectores eram 
relevantes os defeitos em curso de fabrico, pelo que seria vantajoso para a empresa 
estudar os motivos e respectivas causas. 
No fim do estágio, como já eram frequentes os defeitos, algo de preocupação para 
os Administradores, já tinha começado a ser estudado a presença de não conformidades 
pelos responsáveis do Corte e Vinco, juntamente com o Responsável da Qualidade.  
 Para uma melhor organização do sector fabril, e também porque era exigido por 
alguns Clientes, começaram no início de Fevereiro de 2009, reuniões entre os vários 
envolvidos, ou seja, com a Administração, Responsáveis da Qualidade e Chefes de secção, 
com o objectivo de procurar criar um ambiente agradável na produção, havendo maior 
limpeza, menos produtos espalhados e sujos, e haver mais divisões no que respeita a 
resíduos. Como tal, outra proposta sugerida em termos de trabalho futuro é a 
implementação dos 5S. 
 Esta sugestão deve-se ao facto de se tratar de um método onde prevalece a 
ordem, o método e a limpeza, constituindo assim um instrumento fundamental num 
estudo de melhoria contínua ao desempenho.  
 A metodologia dos 5S é composta por 5 etapas e tem o seu nome nas iniciais de 5 
palavras japonesas com a inicial “S”: Seiri (Triagem), Seiton (Arrumação), Seisou 
(Limpeza), Seiketsu (Normalização) e Shitsuke (Disciplina), e foi concebido pelo Guru da 
Qualidade, Kaoru Ishikawa, em 1950.  
 É uma filosofia que visa a melhoria do ambiente e da organização do posto de 
trabalho, a redução de vários tipos de desperdício (materiais em excesso, tempo 
necessário para procurar materiais, ocupação de espaço excessivo, etc) a eliminação de 
actividades que não acrescentam valor, a motivação dos colaboradores, a melhoria da 
produtividade, a diminuição dos riscos de acidentes de trabalho, a obtenção de um maior 
nível de eficiência da qualidade e consciencialização geral para a necessidade de melhoria 
contínua.  
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VII. ANEXOS 
Anexo I – Historial da Gráfica Ideal de Águeda 
 
 
Os últimos 60 anos assistiram a factos históricos 
importantes, mas o último século será indubitavelmente 
lembrado como o século da comunicação. A um universo 
cada vez mais exigente e competitivo, responderam os 
actores da aldeia global com mais eficácia, maior 
qualidade, melhores produtos e serviços.  
Na Gráfica Ideal de Águeda construímos, nestas seis décadas, uma cultura própria 
assente numa postura de seriedade e num legado dos quais nos orgulhamos.  
O mercado traduz-se hoje em criatividade, inovação, know-how, rigor, qualidade. É este 
o desafio que enfrentamos todos os dias e que será ainda mais fascinante no futuro.  
Fornecemos produtos e serviços a parceiros exigentes, a cujas solicitações adaptamos 
constantemente os nossos recursos humanos e técnicos. Do formulário simples à mais 
sofisticada embalagem. Do rótulo impresso ao catálogo de prestigio. Do sector alimentar 
ao das telecomunicações.  
 
A Gráfica Ideal de Águeda tem vindo a crescer de forma sustentada 
desde a sua fundação em 1945 e conta hoje com cerca de 80 
colaboradores e com uma capacidade instalada que permite 
transformar 8.000 toneladas de matéria-prima por ano. A 
integração no Grupo Levira em 2000, ano em que a Gráfica Ideal de 
Águeda também a Certificação da Qualidade, resultou numa politica de forte 
investimento. Dispomos actualmente de um parque industrial capaz de satisfazer as 
exigências de mercado, nomeadamente no sector das embalagens litografadas. Numa 
área coberta de 9500 m2 implantada num total de 22.000 m2, contamos com 17 corpos 
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de impressão de grande formato e 6 de pequeno formato, máquina de contra colar 
micro, de corte e vinco, de fecho e colagem, de dobragem, de aplicação de janelas de 
acetato,etc.  
O produto diz tudo acerca do produtor, a embalagem diz tudo acerca do produto. 
Performance, qualidade, valor. A embalagem é assim a via de comunicação entre o 
produto e o utilizador. Incorporamos todo o nosso rigor e competência nas embalagens 
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Anexo III – Política da Qualidade da Gráfica Ideal de Águeda 
 
 
